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1 Einleitung – Ausgangssituation und Problemstellung 
Die Justizvollzugsanstalten befinden sich in einem ständigen institutionellen Wandel, der 
von umfangreichen Entwicklungsprozessen geprägt ist. Gegenstand der vorliegenden 
Arbeit ist die Untersuchung dieser Entwicklungsprozesse in ausgewählten, vorzugsweise 
in den sächsischen Justizvollzugsanstalten, für die geeignete Strategien der Organisati-
ons- und Personalentwicklung erforderlich sind. In diesem Zusammenhang nimmt der 
Bereich der beruflichen Weiterbildung einen besonderen Stellenwert ein, wobei dieser 
sich vordergründig auf die arbeitsbezogene Weiterbildung der Bediensteten der JVA stüt-
zen sollte. Nach Meinung der Autorin wird diesem Aspekt weitestgehend noch eine zu 
geringe Aufmerksamkeit geschenkt, obwohl dieser Bereich ein erhebliches Potenzial zur 
erfolgreichen Umsetzung von Entwicklungsprozessen besitzt. 
Eine wirksame Organisations- und Personalentwicklung verlangt einen ganzheitlichen 
Ansatz und umfasst aus diesem Grund alle Struktureinheiten und Hierarchieebenen der 
JVA in der Implementierung von Entwicklungsprozessen. In diesem Kontext bedeutet ar-
beitsbezogenes Lernen eine konzeptionelle, an allen Hierarchiegruppen der Bediensteten 
im Justizvollzug ausgerichtete Entwicklung, die sich an aktuellen Arbeitsproblemen sowie 
an überschaubaren, mittelfristigen Anforderungen und deren Lösung orientiert. 
Mit der wissenschaftlichen Arbeit in den Forschungsprojekten „Ermittlung des längerfristi-
gen Fortbildungsbedarfs in den sächsischen Justizvollzugsanstalten“ und „Integration in 
den Arbeitsmarkt – Beitrag zur Resozialisierung - NeuStart ins Berufsleben von Haftent-
lassenen“ hat die Autorin differenzierte Einblicke in aktuelle Veränderungsprozesse der 
JVA erhalten und gleichzeitig die Relevanz und Veränderungspotenziale bewusst wahr-
genommen, die auch das persönliche Interesse an der Vertiefung und Erweiterung des 
Themas geweckt haben.1
Folgende ausgewählte Teilergebnisse der Projektergebnisse zur Weiterbildungsbedarfs-
ermittlung der Bediensteten in sächsischen JVA bilden die Basis für die Weiterentwicklung 
der Untersuchungen in der vorliegenden Arbeit:  
- Vor dem Hintergrund des Teilergebnisses, Kommunikationsräume zu gestal-
ten, ergeben sich weiterführende Aspekte, die Art und Weise des Erfahrungs-
austausches zu untersuchen (z. B. Förderung des Erfahrungsaustausches von 
                                                
1 Wiesner/Häßler/Schober/Rottstädt, 2003; Wiesner/Häßler/Schober/Rottstädt, 2004 bzw. Wies-
ner/Häßler/Rottstädt, 2005 
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Absolventen anstaltsexterner Fortbildungsmaßnahmen, Lernen im Team sowie 
teamübergreifendes Lernen in der JVA).  
- Ein weiteres Teilergebnis besteht in der Erkenntnis, dass ein Großteil der Be-
diensteten des AVD durch organisierte anstaltsexterne Fortbildung nicht er-
reicht wird. Die Überlegung, Multiplikatoren einzusetzen, verweist auf einen ar-
beitsbegleitenden, praxisnahen Lernberatungsansatz, der den Vorstellungen 
der Bediensteten entgegenkommt. Eine Konkretisierung der weiterführenden 
Entwicklungstendenzen des Multiplikatorensystems verweist auf eigene Unter-
suchungsabsichten bezüglich der Weiterbildungsstrukturen. 
- Die Studie zeigt außerdem, dass die Qualität der anstaltsinternen Fortbildung 
von den Befragten als verbesserungswürdig erachtet wird. Die Bedeutung der 
anstaltsinternen Fortbildung wächst mit der Einführung der neuen Teamstruk-
turen und der Übertragung höherer Verantwortung an die Bediensteten des 
AVD. Dieser Veränderungsprozess intendiert gleichzeitig ein Entwicklungskon-
zept, das neue Formen des Lernens im Team bzw. des teamübergreifenden 
Lernens forciert. In diesem Kontext besteht ein weiteres Anliegen der vorlie-
genden Arbeit in der vertiefenden Analyse der Bildungsplanungsprozesse so-
wie der Untersuchung des Beteiligungsgrades aller Bedienstetengruppen am 
Gestaltungsprozess (z. B. im Rahmen von Qualitätszirkeln). Die Analyse um-
fasst sowohl die Optimierung der Abläufe der Bildungsplanung als auch die 
Diskussion zur Qualitätssicherung der anstaltsinternen Fortbildung.  
- Aus den Untersuchungen leitet sich erhöhter Diskussionsbedarf in den Abtei-
lungen i. S. von Klärung und Aufdeckung nutzbarer Beteiligungsoptionen für 
die Organisationsentwicklung in der JVA ab. Im Gegensatz zur Sichtweise der 
Bediensteten des AVD, einen höheren Diskussions- und Fortbildungsbedarf in 
den Abteilungen erkannt zu haben, verweisen die Abteilungsdienstleiter auf 
das Vorhandensein ausreichender Angebote und Möglichkeiten. Um die unter-
schiedlichen Sichtweisen der Beschäftigten aus verschiedenen Hierarchieebe-
nen im Dialog zu diskutieren, werden vor allem die Strukturen der anstaltsin-
ternen Fortbildung, der Abteilungen bzw. der Teams genutzt. Die weiterführen-
de analytische Bewertung des Kommunikationsprozesses als festem Bestand-
teil der Personal- und Organisationsentwicklungsprozesse der JVA dient inner-
halb dieser Arbeit der Offenlegung von Partizipationsmöglichkeiten und            
-ressourcen der Bediensteten des AVD. 
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- Die Untersuchungsergebnisse verweisen außerdem auf die Notwendigkeit ei-
ner prozessbegleitenden und regelmäßigen Evaluation der Fortbildungsinhalte 
und -methoden, auf die kontinuierliche Ermittlung des Fortbildungsbedarfs so-
wie auf die Realisierung von Rückkopplungsmechanismen zwischen den säch-
sischen Justizvollzugsanstalten und einer justiznahen externen Weiterbil-
dungseinrichtung. Die Feststellung von erkannten Defiziten in der Bildungspla-
nung führt zu der Überzeugung, die bisherige Evaluation einer kritischen, er-
gebnisorientierten Überprüfung zu unterziehen und in der Folge weitere Ansät-
ze für die Bildungsplanung zu diskutieren und ggf. zu etablieren. Diese Überle-
gungen gelten sowohl für anstaltsinterne als auch -externe Fortbildungsmaß-
nahmen, um auf diesem Wege Optimierungsmöglichkeiten festzustellen und 
punktuell umzusetzen.  
- Die Studie hat gezeigt, dass Fortbildung in die Personal- und Organisations-
entwicklungsprozesse der JVA zu integrieren ist, damit diese zielgerichtet und 
effektiv durchgeführt und von den Bediensteten als sinnvoll empfunden wird. 
Mit der Feststellung, dass die Akzeptanz einer Fortbildung bei den Bedienste-
ten steigt, wenn diese für notwendig und nutzbringend empfunden wird, wächst 
künftig die Bedeutung des arbeitsbegleitenden Lernens - sowohl im Team als 
arbeitsbereichsübergreifend.  
(vgl. Wiesner/Häßler/Schober/Rottstädt, 2003, S. 76-81) 
Aus diesen Überlegungen heraus sollen in der vorliegenden Arbeit Wege aufgezeigt wer-
den, die das Einbeziehen aller Hierarchiegruppen ermöglichen. Eine weitere und wesent-
liche Erkenntnis der Studie besteht in der Feststellung, dass vor allem die Fortbildung der 
Bediensteten des AVD, die in Zukunft eine höhere Verantwortung bei der Behandlung der 
Gefangenen tragen, zu optimieren ist. Aus diesem Grund liegt ein Schwerpunkt der vor-
liegenden Arbeit in der Analyse der Lernpotenziale verschiedener Strukturen des arbeits-
begleitenden Lernens der Bediensteten des AVD. Ein intendiertes Ziel der Untersuchun-
gen besteht in dem Erkennen des Fortbildungsbedarfs, der sich sowohl in zielgruppen-
spezifischen, anstaltsinternen und -externen Fortbildungsangeboten niederschlägt, als 
auch dazu führt, selbst bestimmte, arbeitsbezogene Lernprozesse zu initiieren.  
Die angesprochenen Lernprozesse sind durch adäquate Beratung zu begleiten, um ge-
meinsam mit den Lernenden geeignete Lerninhalte, -methoden, -orte und Sozialformen 
auszuwählen und zu evaluieren. Dabei sind Sachverhalte, die im Lernprozess unter Be-
rücksichtigung verschiedener handlungsbezogener Wissensinputs (z. B. aus Psychologie, 
Pädagogik, Sozialpädagogik, Kriminologie, Soziologie, Medizin) diskutiert werden, aus 
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Problemsituationen der Arbeitstätigkeit abzuleiten. Damit werden Aspekte der Lernbera-
tung und Lernbegleitung aus dem erwachsenenpädagogischen Kontext in diesem Unter-
suchungsfeld bedeutsamer, wie beispielsweise das Begleiten von Problemlösungen oder 
das Unterstützen der Evaluation. 
Auf der Basis der dargestellten Teilergebnisse der Studie kristallisieren sich für die Autorin 
drei prägnante Fragestellungen heraus, die sich einerseits auf die allgemeinen organisa-
torischen Strukturen des Justizvollzugs in der Bundesrepublik Deutschland beziehen und 
andererseits auf der spezifischen  Betrachtung ausgewählter sächsischer JVA und der 
justiznahen Weiterbildungseinrichtung fokussiert sind. 
Fragestellung 1: Wie gelingt es Führungskräften, die Bediensteten des AVD stärker 
in die Personal- und Organisationsentwicklung zu integrieren? 
Führungskräfte und Bedienstete des AVD sind gleichermaßen Akteure für die Gestaltung 
von Entwicklungsprozessen als auch Träger einer gemeinsamen Verantwortung für das 
Gelingen dieser Prozesse. Innerhalb dieses Rahmens ist die Entwicklung einer im We-
sentlichen durch Offenheit gegenüber Veränderungen gekennzeichnete Organisationskul-
tur eingebettet. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach der Art und Weise, wie 
Führungskräfte die Entwicklung einer solchen Organisationskultur unterstützen. Konkret 
bedeutet dies: Wie gelingt ihnen die Umsetzung derartiger Prozesse, z. B. die nachhaltige 
Initiierung und Begleitung von Lernprozessen? Auf welche Weise erfolgt eine Verknüp-
fung der strategischen Planung der Entwicklungsprozesse und der  kontinuierlichen Mit-
arbeitermotivation?
Fragestellung 2: Welche Lernortkombinationen sind für die Organisations- und 
Personalentwicklung geeignet, um Entwicklungsprozesse zu bewältigen? 
Die gezielte Verbindung von Lernen und Arbeiten führt zu weiteren Diskussionen, inwie-
weit welche Lernorte für die Bediensteten zur Verfügung stehen und geeignet sind, um 
Veränderungsprozesse i. S. einer lernenden Organisation zu bewältigen. Im Fokus der 
Betrachtung stehen die strukturellen und inhaltlichen Entwicklungen der abteilungsinter-
nen, anstaltsinternen und -externen Strukturen. Der Analyserahmen wird bestimmt durch 
die identifizierten Fortbildungsstrukturen, die ermittelten Ressourcen und Entwicklungspo-
tentiale, um Handlungsempfehlungen für geeignete Lernortnutzungen und Weiterentwick-
lungen dieser Strukturen abzuleiten. 
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Fragestellung 3:  
Wie erfolgt eine bessere Abstimmung der aufeinander bezogenen Komponenten 
Arbeiten und Lernen in den Arbeitsstrukturen und Arbeitsaufgaben?  
Intentionale berufliche Kompetenzentwicklung geschieht vorrangig in der aktiven Ausei-
nandersetzung mit arbeitsbedeutsamen Inhalten im Rahmen der beruflichen Aus- und 
Weiterbildung. Aus dieser Feststellung resultiert die Überlegung aufzuzeigen, wie selbst 
bestimmtes Lernen ausgewählter Zielgruppen initiiert und organisiert wird. Sowohl der 
wissenschaftliche Diskurs als auch die Praxis beruflicher Fortbildung befassen sich mit 
dem sinnvollen Bezug von Arbeiten und Lernen als sich wechselseitig bedingende Ab-
hängigkeit.
Demzufolge sind die Lernprozesse nach berufs- und erwachsenenpädagogischen Er-
kenntnissen arbeitsbezogen und -übergreifend zu gestalten, um gleichzeitig die Lernhal-
tigkeit der Arbeitsstrukturen und -aufgaben bewusster zu nutzen. Die dadurch erreichbare 
Kompetenzentwicklung wird in Anlehnung an das Forschungs- und Entwicklungspro-
gramm "Lernkultur Kompetenzentwicklung“ als ein „Prozess [verstanden], in dem die fach-
liche, methodische und soziale Handlungsfähigkeit sowie die Selbstorganisationsfähigkeit 
[…] erweitert, umstrukturiert und aktualisiert werden.“ (vgl. Sauer, 2000, S. 7). Mit Bezug 
auf die Gestaltung von Veränderungsprozessen und die Entwicklung der dafür erforderli-
chen Kompetenzen hat sich gezeigt, dass „...bei Lernformen, die unmittelbar im Prozess 
der Arbeit  integriert sind, die Wirksamkeit nachweislich höher ist als bei traditionellen 
Formen der Weiterbildung.“ (vgl. ebd.). 
Mit der Erweiterung der auf den Teilergebnissen der o. g. Studie basierenden Fragestel-
lungen leiten sich vier Untersuchungsziele der vorliegenden Forschungsarbeit ab. Die 
Erreichung der einzelnen Untersuchungsziele enthält jeweils einen theoretischen und em-
pirischen Lösungsansatz in der wissenschaftlichen Bearbeitung.  
Ziel 1: Charakterisierung von Veränderungsprozessen zur Begründung der Not-
wendigkeit beratender Begleitung von Personal- und Organisationsentwicklung  
Ausgangspunkt bildet die Analyse der historischen Entwicklungen in den JVA der Bundes-
republik Deutschland, im Speziellen in den sächsischen JVA. Diesbezüglich wird gezeigt, 
wie in einer qualitativ veränderten, eine Fortbildung einschließenden Organisations- und 
Personalentwicklung Entwicklungsprozesse wirksamer und nachhaltiger gestaltet werden. 
Zunächst erfolgt eine Beschreibung vorliegender Ergebnisse aus der Literatur, in denen 
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die Rolle der Führungskräfte und die Partizipation der Mitarbeiter besonders berücksich-
tigt werden.
Im empirischen Teil der Arbeit wird vorrangig die Notwendigkeit der konzeptionellen Bera-
tung und Begleitung der sächsischen JVA durch die Führungskräfte bei der Implementie-
rung und Entwicklung von Veränderungen akzentuiert. Die Analyse von vorliegenden 
Konzepten der Organisations- und Personalentwicklung im Justizvollzug veranschaulicht 
deren zunehmende Bedeutung. Einen Schwerpunkt bildet die Art und Weise, wie der Jus-
tizvollzug die Fortbildung integriert, um Entwicklungsprozesse strategisch einzuführen und 
erfolgreich zu implementieren. Über die Situation im sächsischen Justizvollzug existieren 
ausschließlich Erfahrungsberichte und keine empirischen Erkenntnisse über die arbeits-
begleitende Fortbildung von Veränderungsprozessen. Der empirische Teil der Arbeit wird 
sich aus diesem Grund mit der systematischen Rekonstruktion der Veränderungsprozes-
se seit 1990 sowie der Darstellung der Entwicklung von Fortbildungsstrukturen im sächsi-
schen Justizvollzug befassen. In diesem Zusammenhang werden die bestehenden Ent-
wicklungskonzepte des sächsischen Justizvollzugs schwerpunktmäßig nach folgenden 
Aspekten untersucht (vgl. Tab. 1): 
Schwerpunkt  zu untersuchende Aspekte  
vorwiegend Organisations-
entwicklung 
- Weiterbildung des Personals durch Schaffen von Freiräumen für 
selbst bestimmtes Lernen 
- Entwicklung von spezifischen, funktions- und fachübergreifenden 
Fortbildungsangeboten 
- Ausbau der anstaltsinternen Fortbildung hinsichtlich Optimierung 
der Zusammenarbeit, der Kommunikationswege, der Entschei-
dungsstrukturen sowie Stärkung des Verständnisses für die an-
deren Kollegen  
vorwiegend Personalent-
wicklung 
- Gestaltung von Arbeitsabläufen 
- Stärkung der Arbeitsmotivation 
- Entwicklung der Eigenverantwortlichkeit  
- Entwicklung kooperativer Kommunikationsstrukturen  
- Erkennen des eigenen Fortbildungsbedarfs 
- Selbstständiges Initiieren von Lernprozessen 
Tabelle 1: zu untersuchende Aspekte der Organisations- und Personalentwicklung (eigene Darstel-
lung)
Ziel 2: Ermittlung von Arbeitsstrukturen des beruflichen Lernens 
Die intensive Auseinandersetzung mit theoretischen Ansätzen der Erwachsenenbildung 
stellt die Voraussetzung für die Prüfung der Übertragbarkeit dieser auf die Situation des 
Untersuchungsfeldes Justizvollzug dar. In diesem Zusammenhang erfolgte eine breite 
Analyse der Literatur zu Konzeptionen der Lernberatung und Lernbegleitung sowie des 
Lernens im Prozess der Arbeit und der Kompetenzentwicklung auf der Basis der lernhalti-
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gen Gestaltung von Arbeitsstrukturen. Auf der Grundlage berufspädagogischer Untersu-
chungen werden Arbeits- und Lernorganisationsformen ermittelt und im Anschluss an-
hand ausgewählter Studien aus dem Bereich des Justizvollzugs sowie anhand eigener 
empirischer Untersuchungen in sächsischen Justizvollzugsanstalten überprüft und bewer-
tet. Die Intension dieser Arbeit besteht in der Identifizierung von Lernpotenzialen der Ar-
beits- und Lernorganisationsformen, die gleichzeitig Ansatzpunkte für eine Lernberatung 
und -begleitung aufweisen. 
Ziel 3: Beschreibung beruflicher Handlungskompetenz von Bediensteten des AVD 
sowie der Lernpotenziale ihrer Arbeitsstrukturen und -aufgaben  
Um Veränderungen des gegenwärtigen Justizvollzugs zu bewältigen, entwickelt sich nach 
Burgheim/Ostheimer (1994, S. 207) das berufliche Selbstverständnis und damit auch das 
Aufgabenprofil der im Justizvollzug tätigen Bediensteten weiter. Das trifft insbesondere 
auf die Bediensteten des AVD zu. Den  Bediensteten des AVD obliegt vorrangig die 
Übernahme von Sicherheitsaufgaben. Ein neues Aufgabenfeld bezieht sich auf die Aus-
führung von „Behandlungsaufgaben“. Diese umfassen Elemente von Beratung, Beglei-
tung und Betreuung von Gefangenen, mit dem Ziel deren Resozialisierung zu unterstüt-
zen.  
Obwohl erste wissenschaftliche Untersuchungen zu Anforderungsprofilen der Bedienste-
ten des AVD existieren, fehlen konkrete, empirische Erhebungen zu Aufgaben- bzw. 
Kompetenzprofilen dieser Berufsgruppe. Die vorliegende Forschungsarbeit wird diese 
wissenschaftliche Lücke schließen. Mit der systematischen Entwicklung von Aufgaben- 
und Kompetenzprofilen der Bediensteten des AVD nimmt die Autorin eine Einschätzung 
von Arbeitsaufgaben hinsichtlich ihrer Lernpotenziale vor. In gleicher Weise erhalten Füh-
rungskräfte und Bildungsverantwortliche in den JVA eine qualitative Unterstützung für das 
Wahrnehmen können ihrer Weiterbildungsverantwortung.  
 
Ziel 4: Optimierung der Fortbildungsstrukturen  
Personal- und Organisationsentwicklungsprozesse stehen in enger Verbindung mit einer 
strategischen Fortbildungsplanung, die durch die Sekundäranalyse vorliegender Studien 
belegt wird. Der empirische Teil der Arbeit hat zum einen das Ziel, Wege der Qualitätssi-
cherung und Optimierung der organisierten JVA-externen und -internen Fortbildungsstruk-
turen in ihrer inhaltlichen und strukturellen Ausrichtung im sächsischen Justizvollzug zu 
analysieren und zu diskutieren. Zum anderen werden geeignete Instrumentarien zur Er-
fassung der Bildungsplanungsprozesse entwickelt, um einen Beitrag zur Transparenz von 
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Entscheidungsstrukturen zu leisten und um letztendlich die Anwendung der Fortbildungs-
inhalte in den Arbeitsprozessen nachhaltig und systematisch zu unterstützen. In der Kon-
sequenz weist das Ziel dieser Untersuchung zwei Interessenslagen auf: Evaluationsinte-
resse und Gestaltungsinteresse.  
- Das Evaluationsinteresse ist darauf gerichtet, die Fortbildungssituation der Bedienste-
ten des AVD darzustellen, deren Effektivität und Effizienz zu analysieren und zu be-
werten. Vorhandene Ansätze für Lernberatung und Lernbegleitung werden auf diese 
Weise besonders herausgestellt.  
- Aufbauend auf dem Evaluationsinteresse umfasst das Gestaltungsinteresse die Im-
plementierung erweiterter Ansätze der Lernberatung und Lernbegleitung, um in die-
sem Rahmen die Personal- und Organisationsentwicklung qualitativ zu unterstützen. 
Auf der Grundlage dieser beschriebenen Zielsetzungen ergibt sich folgende Struktur der 
vorliegenden Arbeit:
Aufbauend auf die im Kap. 1 dargestellte Ausgangssituation und Problemstellung, erfolgt 
in Kap. 2 eine detaillierte Beschreibung des methodischen Vorgehens zur Bearbeitung der 
wissenschaftlichen Fragen. In Kap. 3 werden Erfahrungen mit Veränderungsprozessen in 
Justizvollzugsanstalten und ihre Wirkung auf die Vollzugsstrukturen analysiert. Weiterhin 
sollen erwachsenenpädagogische Konzeptionen auf ihre Übertragbarkeit in das Untersu-
chungsfeld „Weiterbildung in den Justizvollzugsanstalten“ überprüft werden, was wesent-
liche Voraussetzung für den empirischen Lösungsansatz in sächsischen Justizvollzugs-
anstalten ist.  
Im vierten Kapitel wird beabsichtigt, anhand empirisch rekonstruierter Veränderungspro-
zesse im sächsischen Justizvollzug seit 1990 die Notwendigkeit geeigneter, auf Fortbil-
dung beruhender Konzepte der Organisations- und Personalentwicklung zu bestätigen 
und gleichzeitig die besondere Rolle der Führungskräfte sowie die Notwendigkeit einer 
Lernberatung und -begleitung zu begründen. Das impliziert auch in der historischen Re-
konstruktion der Entwicklungsprozesse die Analyse der organisierten internen und  
-externen Fortbildungsstrukturen in sächsischen Justizvollzugsanstalten. Damit sind 
gleichzeitig Analysen zur Professionalisierung des Weiterbildungspersonals sowie zu den 
strukturellen und inhaltlichen Entwicklungen geeigneter Fortbildungsangebote verbunden. 
Das arbeitsbegleitende Lernen bildet den Untersuchungsgegenstand im fünften Kapitel. 
Mit Bezug zu den Ergebnissen in Kap. 3 sollen Arbeitsstrukturen in sächsischen Justiz-
vollzugsanstalten ermittelt werden, die als organisierte Sozialformen Arbeiten und Lernen 
sinnvoll miteinander verbinden. Weiterführend werden die Arbeitsaufgaben der Bedienste-
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ten des AVD systematisch erfasst und kategorisiert, verbunden mit dem Ziel, Befunde zur 
beruflichen Handlungskompetenz sowie zur Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit bei der 
Bewältigung von Arbeitsaufgaben zu gewinnen. Dieses Vorgehen ist mit der Absicht ver-
bunden, Aufgaben- und Kompetenzprofile zu entwickeln, die wiederum in die Optimierung 
von Fortbildungsstrukturen einfließen. Zu allen Untersuchungsphasen wird begleitend 
eine Prozess- und Ergebnisevaluation durchgeführt.  
2 Forschungsmethodisches Vorgehen  
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2 Forschungsmethodisches Vorgehen  
2.1 Darstellung der Untersuchungseinheiten 
2.1.1 Auswahl und Begründung von Studien und Erfahrungsberichten aus dem Un-
tersuchungsfeld Justizvollzug 
Die Sekundäranalyse gründet sich auf Ergebnissen ausgewählter Studien und Erfah-
rungsberichte, die sich unter verschiedenen Gesichtspunkten mit der Arbeits- und Fortbil-
dungssituation der Bediensteten in Justizvollzugsanstalten beschäftigen. Die Auswahl der 
betrachteten Studien wird auf das Gebiet der Bundesrepublik Deutschland begrenzt, da 
internationale Forschungsergebnisse aus dem Bereich des Justizvollzugs aufgrund unter-
schiedlicher traditioneller Prägungen in den jeweiligen Nationalstaaten kaum vergleichbar 
sind. Eine Beschränkung auf den nationalen Vergleich ist aus diesem Grunde plausibel. In 
der Anlage 1, S. 3 finden sich eine Übersicht der Inhalte der berücksichtigten Studien so-
wie deren länderübergreifende Verteilung im Bundesgebiet. Folgende Entscheidungskrite-
rien bestimmen die Art und Weise der Auswahl zur Darstellung von Organisations- und 
Personalentwicklungsprozessen im Justizvollzug  sowie die Arbeits- und Fortbildungsbe-
dingungen der Bediensteten:  
- Angaben zur Arbeits- und Fortbildungssituation der Bediensteten in Justizvollzugsan-
stalten (z. B. Alter und  berufliche Sozialisation der Bediensteten sowie ihre Einstel-
lung und Motivation zur Arbeit und Fortbildung, Verbindung von Arbeit und Fortbil-
dung),
- Angaben zur Bewältigung von Entwicklungsprozessen (z. B. Anlässe, Strategien, Füh-
rungsverhalten, Entwicklungstendenzen und Erfahrungen der Berufsgruppen), 
- Hinweise zu weiteren soziodemographischen Angaben (z. B. Alter und Geschlecht 
von Gefangenen, Unterbringungsformen, Vollzugsgestaltung, Verteilung im bundes-
deutschen Raum) sowie 
- Hinweise zum methodischen Vorgehen (präferierte Methoden für die Durchführung 
von z. B. Evaluationen, Gestaltungsaufträgen).  
Neben dem beabsichtigten Erkenntnisgewinn ist bei der Auswahl der vorliegenden Stu-
dien und Erfahrungsberichte auch der Zugang zu den Ergebnissen ausschlaggebend. 
Untersuchungen, wie z. B. von Paetow (1972) zur Klassifizierung im Erwachsenenvollzug 
werden nicht eingebunden, da diese sich verstärkt mit Gefangenengruppen und weniger 
mit Fragen des Personals beschäftigen.  
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Die über einen zeitlichen Verlauf von ca. 40 Jahren sich erstreckenden Studien bilden die 
Organisations- und Personalpolitik im Justizvollzug  sowie die Arbeits- und Fortbildungs-
bedingungen der Bediensteten umfassend ab.  
2.1.2 Auswahl und Begründung von sächsischen Justizvollzugsanstalten und einer 
justiznahen Weiterbildungseinrichtung als Untersuchungsgegenstand 
Die Abbildung 1 gibt einen Überblick über die vorhandenen Standorte der elf sächsischen 
Justizvollzugsanstalten. 
Abbildung 1: Überblick der Justizvollzugsanstalten in Sachsen  
(Quelle: http://www.justiz.sachsen.de/jva/ [download vom 03.07.2007]) 
Die gezielt vorgenommene Auswahl der sächsischen Justizvollzugsanstalten begründet 
sich durch die Vielschichtigkeit der strukturellen und prozessualen Bedingungen der je-
weiligen Organisation, die als Diskussionsgrundlage zur Übertragbarkeit von Untersu-
chungsaspekten dient. Mit der Überlegung, gezielte, umfassende und differenzierte Er-
gebnisse zu erhalten, wurden die folgenden drei Justizvollzugsanstalten und das Ausbil-
dungszentrum ABZ als justiznahe Weiterbildungseinrichtung ausgewählt: 
Die JVA 1 ist gekennzeichnet durch eine sehr vielschichtige vollzugliche Differenzierung 
hinsichtlich der Haft- und Wohnformen sowie der Gefangenenstruktur (wie z. B. Männer- 
und Frauenvollzug, Regelvollzug, Wohngruppenvollzug). Diese Vollzugsstrukturen stellen 
umfangreiche Anforderungen an die Bediensteten des AVD. An diesen Hintergrund ist die 
Erwartung geknüpft, durch die vollzuglichen Differenzierungen ein breites, repräsentatives 
Spektrum auftretender Arbeitsprobleme zu erfassen. 
2 Forschungsmethodisches Vorgehen  
12 
Ferner verweist die JVA seit ihrer Gründung im Jahr 2000 durch die Implementierung des 
Teamentwicklungskonzepts auf einen relativ stabilen Stand in der Personal- und Organi-
sationssituation, der individuelle Entwicklungsabschnitte über einen längeren Zeitraum der 
Untersuchungen der vorliegenden Arbeit ermöglicht. Obwohl die Bediensteten der JVA 
mit ihren Arbeitsabläufen vertraut sind, erfolgt die vertiefende Betrachtung auftretender 
Arbeitsprobleme unter besonderer Beachtung der vollzuglichen Differenzierungen, die 
den Ausgangspunkt möglicher Optimierung von Fortbildungsstrukturen bilden.  
Die JVA 2 wird vor dem Hintergrund umfangreicher vollzuglicher Umstrukturierungspro-
zesse betrachtet, die durch den Abschluss des Teamentwicklungskonzepts und der Ein-
führung des Ersttätervollzugs geprägt sind. In gleicher Weise bedeutet der vorhandene 
hohe Anteil an älteren, im Strafvollzug der DDR tätigen Bediensteten eine differenzierte 
Betrachtung von Veränderungsprozessen und Aufgabenprofilen im historischen und poli-
tischen Wandel.  
Die Justizvollzugsanstalten 1 und 2 waren bereits Bestandteil in der eingangs vorgestell-
ten Weiterbildungsstudie, so dass die angestrebten Untersuchungen zielgerichtet fortge-
setzt werden konnten.  
JVA 3 stellt ein komplexes Untersuchungsfeld als Kombination einer strukturellen und 
prozessualen Ausdifferenzierung der Organisation dar. Mit einer ähnlichen Struktur wie in 
der JVA 1 existiert eine vielschichtige vollzugliche Differenzierung. Weiterhin befindet sich 
die JVA 3 wie die JVA 2 in einem umfassenden Veränderungsprozess durch die Einfüh-
rung des Teamentwicklungskonzepts.  
JVA 3 fungierte ursprünglich als Überprüfung der ermittelten Ergebnisse in den JVA 1 und 
2. Im Verlaufe der Untersuchungen hat sich jedoch gezeigt, dass die JVA 1 und 2 im Ent-
wicklungsprozess weiter fortgeschritten sind, so dass ein adäquater Vergleich kaum zu 
realisieren ist. Zu Gunsten der in die Tiefe gehenden und notwendigen Untersuchungen 
wurde von der Autorin nach Rücksprache das Untersuchungsfeld auf die Justizvollzugs-
anstalten 1 und 2 beschränkt. Die in der JVA 3 gewonnenen Ergebnisse bilden den Aus-
gangspunkt für zukünftige, fortführende Untersuchungen. In der vorliegenden Arbeit flie-
ßen diese aus diesem Grund in verallgemeinerter Form ein.  
Die anstaltsexterne Fortbildung wird durch justiznahe Weiterbildungseinrichtungen
realisiert. So nahm die Sächsische Justizvollzugsschule 1992, mit ihren wechselnden 
Standorten Chemnitz, Frankenberg und Bobritzsch ihre Arbeit auf. Seit 1996 ist in 
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Bobritzsch das Ausbildungszentrum, Fachbereich Justizvollzug (ABZ) zuständig.2 Das 
ABZ ist ein wichtiger Bestandteil der Analyse, um die systematische Integration der Fort-
bildung in Veränderungsprozessen durch die Ausrichtung der Fortbildungsstrukturen auf 
den Fortbildungsbedarf und die Professionalisierung des Weiterbildungspersonals aufzu-
zeigen. 
Andere Weiterbildungseinrichtungen, wie beispielsweise die AVS Meißen, werden in der 
vorliegenden Arbeit nicht in die Auswahl einbezogen, da deren Fortbildungsangebote 
stärker auf die Führungskräfte im öffentlichen Dienst fokussiert sind, währenddessen das 
ABZ alle Berufsgruppen der Justizvollzugsanstalten anspricht.  
Das in Abbildung 2, S. 14 dargestellte Organigramm veranschaulicht die Aufbauorganisa-
tion der sächsischen Justizvollzugsanstalten, die direkt dem SMJus unterstellt sind. Die 
Leitung der JVA obliegt dem Anstaltsleiter, dem direkt der Fortbildungsbeauftragte, Si-
cherheitsbeauftragte, der Bedienstete für Arbeitssicherheit, Verwaltungsleitung, die Abtei-
lungsleitung der Funktionsdienste sowie die Abteilungsleitung der einzelnen Abteilungen 
untergeordnet sind. Innerhalb der Organisationsstruktur repräsentiert Abteilung eins den 
hierarchischen Aufbau und die personelle Besetzungen einer Abteilung. Sie besteht aus 
Abteilungsleiter, Abteilungsdienstleiter, Psychologen, Sozialpädagogen und den Bediens-
teten des AVD. Die Bediensteten des AVD erhalten je nach Arbeitsbereich gesonderte 
Bezeichnungen. In den Abteilungen, in denen Gefangene wohnen, werden sie als Stati-
onsbedienstete, in der Abteilung Funktionsdienst als Funktionsbedienstete und in der Ab-
teilung Verwaltung als Verwaltungsbedienstete bezeichnet (vgl. auch Tab. 2, S. 15). 
                                                
2 vgl. http://www.justiz.sachsen.de/abzb/ [download vom 03.07.2007] 
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Die Abteilungen bilden den idealen Ausgangspunkt, um die Gestaltung von Verände-
rungsprozessen zu untersuchen und zu dokumentieren. Eine Teilgruppe der Bediensteten 
des AVD - der allgemeine Justizvollzugsdienst im Stationsdienst - wird im Kontext ihrer 
Tätigkeit in der Abteilung als Repräsentant der größten Berufsgruppe in der JVA schwer-
punktmäßig untersucht. Wie die Vorstudie gezeigt hat, tragen die Bediensteten des AVD 
eine Mitverantwortung für Veränderungsprozesse. Gleichzeitig erweiterten sich ihr Aufga-
benspektrum und ihre Entscheidungsspielräume, was eine vielfältige Dokumentation der 
Veränderungsprozesse und der Einbindung arbeitsbegleitender Fortbildung ermöglicht 
(vgl. Wiesner/Häßler/Schober/Rottstädt, 2003, S. 14 ff. und 81).  
Die zu untersuchende Zielgruppe – die Bediensteten des AVD - gehören dem mittleren 
Vollzugsdienst an. Dieser besteht aus fünf Teilgruppen: Verwaltungsdienst, Werkbediens-
tete, Funktionsbedienstete, Krankenpflegedienst und allgemeiner Justizvollzugsdienst 
(AVD/uniformierter Dienst). In Tab. 2 werden die Aufgaben der einzelnen Bediensteten-
gruppen des AVD kurz skizziert: 
Bedienstetengruppe Beschreibung der Aufgaben der Bediensteten 
Verwaltungsdienst  Die Tätigkeiten entsprechen den in allen Behörden auszuübenden Sach-
bearbeitertätigkeiten. Dabei werden die Besonderheiten des Strafvollzu-
ges berücksichtigt. Zum Verwaltungsdienst gehören Ein- und Auszahl-
stelle, Vollzugsgeschäftsstelle sowie Bau-, Wirtschafts- und Arbeitsver-
waltung.  
Werkbedienstete Diese Bediensteten gehören der Bau-, Wirtschafts- und Arbeitsverwal-
tung an und werden in den Arbeits- und Wirtschaftsbetrieben eingesetzt. 
Funktionsbedienstete Die Funktionsbediensteten üben unterschiedliche Funktionen in der Be-
gleitung der Gefangenen aus.  
Tätigkeitsbereiche sind: Innen- und Außenüberwachung der Anstalt 
(Zentralbedienstete, IT-/Sicherheitstechnik, Tordienst), Besucherüberwa-
chung (Besuchsdienst), Begleitung der Gefangenen nach draußen (Fahr- 
und Vorführdienst), Anleitung zur Freizeitbeschäftigung (Freizeitbediens-
tete), Überwachung des Kammerbereichs (Aufbewahrung der Besitztü-
mer der Gefangenen), Dienstplanung (teilweise anstaltsspezifisch, auch 
dezentral geregelt).  
Krankenpflegedienst Dieser Dienst entspricht den Tätigkeiten wie sie in öffentlichen Kranken-
häusern erbracht werden. 
Allgemeiner Justizvoll-
zugsdienst (AVD/ uni-
formierter Dienst) 
Diese Bediensteten sind den jeweiligen Abteilungen einer Anstalt zuge-
ordnet. Tätigkeitsbereiche sind: Aufrechterhaltung von Sicherheit und 
Ordnung, unmittelbare Durchführung von Behandlungsaufgaben (z. B. 
Beaufsichtigung und sichere Unterbringung der Gefangenen, die Versor-
gung der Gefangenen sowie die Übernahme von Führungsaufgaben) 
Tabelle 2: Überblick zur Differenzierung der Bediensteten des AVD und deren Aufgaben  
(Quelle: interne Schulungsmaterialien des ABZ)
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2.2 Darstellung des Erhebungs- und Bewertungszusammenhangs 
2.2.1 Datenerhebung 
Die Studien der vergangenen 40 Jahre betonen die Besonderheiten der Institution JVA. 
So werden diese in der Fachliteratur als ein Beispiel einer „totalen Institution“ (vgl. Goff-
man, 1973, S. 11) bezeichnet3, in denen festgelegte Regelungen dieser Organisation so-
wohl das Leben der Gefangenen als auch alle Arbeitsabläufe des Personals bestimmen, 
so dass auf diese Weise ein höchst komplexes soziales System ausgebildet wird.  
Die Methoden der Datenerhebung, die zur Untersuchung dieser spezifischen Einrichtung 
verwendet werden, unterliegen ebenfalls den Besonderheiten der Organisation JVA und 
ihres Personals. Nach Waldmann sind Techniken zu finden, die den Anstaltsablauf „wenig 
hemmen und kein Misstrauen bei den Bediensteten wecken“ sowie kurz und flexibel sind 
(vgl. Waldmann, 1968, S. 9). In die Planungsüberlegungen ist der hohe zeitliche Aufwand 
zu integrieren, der sich durch zeitintensive Kontakte (vgl. Hohmeier, 1973, S. 17), eine 
Vielzahl von formellen und informellen Gesprächen (vgl. Waldmann, 1968, S. 9 bzw. 66; 
Hohmeier, 1973, 17; Böse/Schiffer, 2000, S. 12; Stiehler, 2000, S. 55), Beobachtungen 
der Arbeitsplatzabläufe sowie Hospitationen (Waldmann, 1968, S. 66; Böse/Schiffer, 
2000, S. 12-13; Schwinn, 2004, S. 37 ff.) charakterisieren lässt. Durch die Kombination 
von Methoden besteht die Möglichkeit, die JVA von verschiedenen Hierarchieebenen her 
zu analysieren und komplementäre Perspektiven zu den Untersuchungsfragen zu erhal-
ten (vgl. Schwinn, 2004, S. 37 ff. sowie Flick, 2004, S. 46 zur Triangulation). Dafür haben 
sich in bereits durchgeführten Studien die Methoden der Gruppendiskussion sowie der 
Fremd- und Selbsteinschätzung als vorteilhaft erwiesen (vgl. Hohmeier, 1973, S. 20; Moli-
tor, 1989, S. 20ff.; Wiesner, Häßler, Schober und Rottstädt, 2004, S. 72 sowie Anlage 1, 
S. 5). Aus diesem Grund wird in den empirischen Untersuchungen der vorliegenden Ar-
beit darauf geachtet, ein angepasstes Forschungsdesign zu entwickeln.  
Im Vorfeld der Untersuchungen wurden mittels einer schriftlichen Vereinbarung mit dem 
SMJus die Eckpunkte der Untersuchungen4 festgelegt und genehmigt sowie durch das 
SMJus die Kontakte zu den ausgewählten Justizvollzugsanstalten und dem ABZ herge-
                                                
3 Zu weiterführenden Beschreibungen dieser Merkmale der JVA als „totale Institution“ ist u. a. auf 
Untersuchungen von Hohmeier (1973, S. 2) und Foucault (1976, 173ff.) sowie auf aktuellere Un-
tersuchungen von Stiehler (1999, S. 149), Bögemann (2003, S. 23 ff.) und Lehmann (2004, S. 
16) zu verweisen. 
4 Eckpunkte waren: Zugang zu ausgewählten Untersuchungseinheiten (SMJus, ABZ, JVA), zu 
vorliegenden Dokumenten, Konzepten, Fortbildungsplänen etc., Genehmigung der geplanten Un-
tersuchungen und zu den anonymisierten Daten der Projekte „Fortbildungsbedarfsermittlung“ und 
„NeuStart“.
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stellt. Zu diesem Zwecke führte die Autorin Vorgespräche mit der Anstaltsleitung und in 
Abteilungsbesprechungen, um die Mitarbeit während der Erhebungsphase durch zahlrei-
che informelle Gespräche sowie den Aufbau zahlreicher und notwendiger Kontakte konti-
nuierlich zu sichern. Der äußerst sensible Untersuchungsgegenstand bedarf der Einhal-
tung datenschutzrechtlicher Bestimmungen, die eine unabdingbare Voraussetzung über 
die Untersuchungen hinaus darstellen.5
Zusätzlich zu Eckpunkten haben sich im Untersuchungsverlauf notwendige, den unter-
schiedlichen Anforderungen und speziellen Wünschen entsprechende Anpassungen an 
das Untersuchungsfeld ergeben. Diese Maßnahmen sind der Tatsache geschuldet, dass 
verwaltungstechnische organisatorische Umgestaltungen in den Justizvollzugsanstalten 
zu Veränderungen im strukturellen und personalen Beziehungsgefüge geführt haben. 6
Zu den Änderungen des ursprünglichen Forschungsdesigns gehörten eine inhaltliche und 
zeitliche Anpassung, ein zusätzlicher Beratungs- und Begleitungsbedarf der Führungs-
kräfte und der Fortbildungsverantwortlichen sowie eine kontinuierliche und z. T. erneute 
Sensibilisierung der an den Untersuchungen beteiligten Bediensteten. Während des ge-
meinsamen, gezielt initiierten Diskussionsprozesses mit den Ansprechpartnern der Justiz-
vollzugsanstalten hat sich gezeigt, dass eine konsensuale Abstimmung  eine hohe Akzep-
tanz der Betroffenen mit dem Ziel erfährt, die Fortbildungsstrukturen zu optimieren.  
Die Stichprobe der Untersuchungen setzt sich wie folgt zusammen (vgl. Tab. 3):  
Methoden Anzahl der Personen  
mündliche Befragungen 42 
Arbeitsplatzbeobachtungen 51 
Hospitationen 18 
Einzelgespräche, Gruppendiskussionen 8 
Qualitätszirkel 1 5 
Qualitätszirkel 2 9 
Ergebnis- und Prozessevaluation 14 
Tabelle 3:Stichproben der Untersuchungen 
Eine detaillierte Übersicht der Stichproben geordnet nach Hierarchiegruppen enthält die 
Anlage 1. S. 5. Der Einfluss der Autorin auf die Auswahl der zu untersuchenden Personen 
war  z. T. begrenzt und den vollzuglichen Rahmenbedingungen untergeordnet.  Vornehm-
                                                
5 Für den Zugang zu gewünschten Informationen bzw. Daten liegt eine schriftliche Zusage bzw. 
Vereinbarung seitens des SMJus vor, die gemeinsam beraten wurde. Es wurde ein Handout zur 
Information über das Forschungsvorhaben, inkl. einer Einverständniserklärung für die Durchfüh-
rung der Untersuchungen erarbeitet (vgl. Anlage 1, S. 52). 
6 Z. B wurde durch die Auflösung einer Abteilung in JVA 2 eine zusätzliche Abteilung in das For-
schungsdesign aufgenommen. 
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lich beruhte die Auswahl und hierarchische Zusammensetzung der Befragten auf dem 
freiwilligen Engagement der Bediensteten sowie auf der Genehmigung der Vorgesetzten. 
Sie war aber von der jeweiligen Erreichbarkeit der Bediensteten aufgrund ihres Schicht-
dienstes abhängig und damit von nicht zu beeinflussenden Zufällen bestimmt.   
Die in den vorliegenden empirischen Untersuchungen eingesetzten Erhebungsmethoden 
werden im Folgenden dargestellt und begründet. Die folgenden Beschreibungen verdeut-
lichen den Zusammenhang zwischen Methode und Zweck. 
 
Dokumentenanalyse: Die JVA-internen Dokumente sowie die des ABZ, die in Form von 
Organigrammen, Stellenbeschreibungen, Personalentwicklungskonzepten, Fortbildungs-
statistiken, Fortbildungsangeboten und Abteilungskonzepten vorgelegen haben, wurden 
hinsichtlich ihrer Einflussnahme auf Organisations- und Personalentwicklungsprozesse, 
der Entwicklung und Optimierung von Fortbildungsstrukturen sowie der Charakterisierung 
der Arbeitsprozesse untersucht.  
 
Experteninterviews/ mündliche Befragungen: Die mündlichen Befragungen basieren 
auf leitfadengestützten Experteninterviews. Wegen der geringen Stichproben wurde diese 
Methode bei der Befragung kleinerer Gruppen (z. B. Führungskräfte, Personal- und Fort-
bildungsverantwortliche, Dozenten und ausgewählte Bedienstete des AVD) eingesetzt. Es 
wurden jene Experten befragt, die in Schlüsselpositionen in den Justizvollzugsanstalten 
fungierten und als solche ein „besonderes Wissen über soziale Sachverhalte besitzen“ 
(vgl. Gläser/Laudel, 2006, S. 10). Die Interviews dienten gleichzeitig der Sensibilisierung  
der Befragten für die Thematik Lernberatung und Lernbegleitung in den Justizvollzugsan-
stalten und eröffneten eine Möglichkeit für die Forscherin, ihre Unterstützung bei weiteren 
Untersuchungsprozessen wie der Optimierung anstaltsinterner Fortbildungsstrukturen zu 
gewinnen.
Mit dem Ziel, die durchgeführten Interviews vorrangig zur Gewinnung von Informationen 
zum Umgang mit Organisations- und Personalentwicklungsprozessen sowie zur Arbeits- 
und Fortbildungssituation einzusetzen und weniger als Datenbasis für Interaktionsverhal-
ten zu verwenden, wurde bewusst auf den Einsatz von Tonbandaufnahmen verzichtet 
(vgl. Gläser/Laudel, 2006, S. 152). Auf diese Weise entstand für die Befragten eine Atmo-
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sphäre, in der das Interview als offener sozialer Kommunikationsprozess gestaltet werden 
konnte.7 Im Verlauf des Interviews sind sowohl Nachfragen gestellt als auch verallgemei-
nerte Ergebnisse mit den Interviewpartnern erläutert worden, um die Validierung des In-
terviews zu sichern. Nach Abschluss der Befragungen lagen Daten aus Interviewnotizen, 
Beratungsprotokollen und Abteilungskonzepten für das Auswertungsverfahren vor. 
Arbeitsplatzbeobachtungen: Die Methode der Beobachtung entstammt ethnographi-
schen Traditionen (vgl. Kopp/Langenhoff/Schröder, 2000. S. 44), in denen die Prinzipien 
der qualitativen Sozialforschung wie Offenheit, Forschung als Kommunikation, Prozess-
charakter von Forschung und Gegenstand, Reflexivität von Gegenstand und Analyse, 
Explikation und Flexibilität betont werden (vgl. Lamnek, 1995, S. 19 ff.). Angesichts der 
Komplexität der Organisationsform und zur unmittelbaren Erreichbarkeit der größten Be-
rufsgruppe in der JVA, der Bediensteten des AVD, ist die explorative Vorgehensweise 
vorteilhafter z. B. gegenüber mündlichen Befragungen. Das aus dem Methodenfeld der 
teilnehmenden Beobachtung stammende Verfahren des Shadowing hat sich für die Be-
obachtung des normalen Tagesablaufs der Bediensteten des AVD im Schichtdienst durch 
die Forscherin als geeignet erwiesen (vgl. Bungard/Holling/Schultz-Gambard, 1996, S. 
226). Die anfängliche Beobachtungsphase diente vordergründig der Kontaktaufnahme 
und kontinuierlichen Sensibilisierung der Befragten für die Untersuchungen. Mit fortschrei-
tendem Verlauf wurde diese Vorgehensweise - bei gleichzeitiger Dokumentation und In-
terpretation der Daten - präzisiert8. Schwerpunkte der Beobachtung waren die Durchfüh-
rung der Arbeitsaufgaben auf Basis der festgelegten Stellenbeschreibungen, die Partizi-
pationsmöglichkeiten und Befugnisse bei Entscheidungen. Vorab festgelegte Kriterien, 
wie Vollständigkeit der Handlung bei der Durchführung der jeweiligen Arbeitsaufgabe, 
Kommunikations- und Kooperationsverhalten sowie Effektivität des Vorgehens waren bei 
der Beobachtung und Protokollierung ebenfalls leitend. Zum Tagesablauf gehörten auch 
die Teilnahme von Bediensteten an Beratungen bzw. Konferenzen.   
                                                
7 In Anpassung an die gegebenen Bedingungen, in den die Interviews stattfanden, wurden zumeist 
für das Gespräch separate Räumlichkeiten zur Verfügung gestellt. Wenn dies nicht möglich war, 
wurde das Interview in den Ablauf des Arbeitsprozesses integriert.  
8 Insbesondere die regelmäßige Diskussion der Interviews und der Erfahrungsaustausch in ver-
schiedenen Arbeitsgruppen an der Fakultät Erziehungswissenschaften der TU Dresden war eine 
wertvolle Unterstützung im Umgang mit den Ergebnissen. Ansprechpartner fanden sich zunächst 
bei den Arbeitskollegen der Vorgängerprojekte, aber auch im Promotionskolleg Lebenslanges 
Lernen (Prof. Wiesner, Prof. Wolter, Prof. Lenz und Prof. Nestmann), in der Forschungswerkstatt 
(Prof. Hanses) sowie im selbstorganisiertem Doktorandenkolleg (Prof. Hortsch). Diese Vorge-
hensweise diente ausschließlich der Unterstützung bei der Auswertung des Datenmaterials und 
zur persönlichen Reflexion der Rolle der Forscherin im Forschungsprozess. 
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Die auf diese Weise entstandenen Protokolle und Gesprächsnotizen bilden eine Grundla-
ge für die darauf aufbauende systematische Erfassung der Arbeitsstrukturen und Arbeits-
aufgaben und deren Lernpotenziale. Von einer Dokumentation vor Ort wurde teilweise 
abgesehen, um keinen störenden Einfluss auf den Interaktions- und Kommunikationspro-
zess zu nehmen bzw. bei den Akteuren Misstrauen zu wecken. Gleichzeitig wurde damit 
verhindert, dass sich die Bediensteten in den Beratungen zu aktuellen Fragen und Prob-
lemen nicht offen äußern. In diesem Fall erstellte die Autorin nach dem Verlassen des 
Untersuchungsfeldes entsprechende Gedächtnisprotokolle. 
 
Weiterführende Experteninterviews/ mündliche Befragungen bzw. Gruppendiskus-
sionen: Nach der explorativen Phase wurden Daten in Form von vertiefenden Einzel- und 
Gruppengesprächen ermittelt. Die Methode der Einzelgespräche wurde gegenüber der 
Methode der Gruppendiskussion in der JVA 2 von den Bediensteten des AVD bevorzugt. 
Dadurch wollten sie ihre Anonymität wahren. Gleichzeitig konnten so Probleme bei der 
Terminfindung durch unterschiedliche Schichtrhythmen und Rotationen gelöst werden. 
Für die insgesamt sieben Einzelgespräche mit vier Bediensteten des AVD aus unter-
schiedlichen Abteilungen der JVA 1 wurde eine längere Sensibilisierungsphase benötigt, 
um emotionale Barrieren der Bediensteten des AVD abzubauen. Demgegenüber fanden 
die sieben Gruppendiskussionen in der JVA 1, an der vier Bedienstete einer Abteilung 
teilnahmen, in einer offenen Gesprächsatmosphäre statt.  Auch in den Einzel- und Grup-
pengesprächen verzichtete die Autorin aus den o. g. Gründen auf den Einsatz eines Ton-
bandgeräts. 
 
Hospitationen: Die Methode der Hospitation versteht sich als systematische Beobach-
tung und Dokumentation des Unterrichts und unterstützt die Analyse zur Gestaltung ar-
beitsbezogener Fortbildung. Schwerpunkte der Hospitationen sind die Darstellungen von 
zeitlichen Abläufen, der inhaltlichen Ausrichtung der Fortbildungsveranstaltung, der me-
thodischen Gestaltung sowie der verwendeten Lehr- und Lernmittel. Hospitationen wur-
den sowohl in der anstaltsexternen Fortbildung durchgeführt, um Daten zum Praxisbezug 
und der Nachhaltigkeit der Lerninhalte zu erhalten, als auch in der anstaltsinternen Fort-
bildung, um die Umsetzung der vom Qualitätszirkel konzipierten Fortbildungsveranstal-
tungen zu bewerten. Entsprechende Hospitationsprotokolle liegen vor. 
Qualitätszirkel: Der Qualitätszirkel, der einerseits eine Arbeitsstruktur einer Organisation 
darstellt (vgl. Projekt „Kompetenzentwicklung in vernetzten Lernstrukturen“ (KomNetz), 
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2006, S. 134), dient andererseits als eine Methode der empirischen Sozialforschung. Für 
die Bediensteten des AVD ist die Mitarbeit im Qualitätszirkel „anstaltsinterne Fortbildung“ 
eine Möglichkeit, als hierarchieübergreifend zusammengesetzte Arbeitsgruppe in einer 
„offenen Kommunikation, Beschäftigte als "Experten in eigener Sache" [zu hören]  und ihr 
Wissen mit den Kenntnissen und Erfahrungen der Experten[zusammenzuführen], um ge-
meinsam über eigenes Handeln und geeignete organisatorische Rahmenbedingungen 
nachzudenken.“ (vgl. Georg, 2000. S. 103). Die Autorin überzeugte in zahlreichen Bera-
tungen die Anstaltsleitung, Personal- und Fortbildungsverantwortlichen in der JVA1 und 2 
von der Notwendigkeit, eine Arbeitsgruppe für die anstaltsinterne Fortbildung zu gründen, 
um die Fortbildungsstrukturen zu optimieren. Gleichzeitig konnte eine Dienstanweisung 
des SMJus ihre Argumentationen unterstützen, die zu einer Reflexion von Arbeitsprozes-
sen i. S. einer Qualitätssicherung anregen sollte. Anhand der Beratungsprotokolle und 
durch die Hospitationen der anstaltsinternen Fortbildung konnten umfangreiche Daten 
erhoben werden. 
Tabelle 4 zeigt einen Überblick über die verwendeten Instrumentarien zur Datenerhebung. 
Die dazu entwickelten Fragebögen (FB) und Interviewleitfäden (ILF) sind im Anhang in 
der Anlage 1, S. 6-51 detailliert dokumentiert. 
Instrumentarien Zielgruppen 
FB 1 Fragebogen für Arbeitsplatzbeobachtung und Hospitation 
FB 2 Fragebogen für Bedienstete des AVD zur „Analyse der Arbeitsaufgaben 
von Stationsbediensteten auf ihre Lernhaltigkeit“ 
FB 3 Fragebogen für Teilnehmer der anstaltsinternen Fortbildung 
FB 4 Fragebogen zur Prozess- und Ergebnisevaluation  
ILF 1 Leitfaden für Mitarbeiter des Ausbildungszentrums ABZ 
ILF 2 Leitfaden für Personalverantwortliche der JVA 
ILF 3 Leitfaden für Fortbildungsverantwortliche der JVA 
ILF 4 Leitfaden für Abteilungsleitung und Bedienstete des AVD 
ILF 5 Leitfaden zur Erfassung der anstaltsinternen Bildungsplanungsprozesse 
ILF 6 Leitfaden für Dozenten und Entwickler der Multiplikatorenschulung im ABZ 
ILF 7 Leitfaden für Teilnehmer der Multiplikatorenschulung im ABZ 
Tabelle 4: Überblick über Instrumentarien 
Die für die Untersuchungen der Justizvollzugsanstalten und des ABZ entwickelten 
Interviewleitfäden (ILF) wurden prozessbegleitend eingesetzt. ILF 1 - ILF 4 sind hinsicht-
lich des Aufbaus durch inhaltlich ähnliche Abschnitte gekennzeichnet, um eine Vergleich-
barkeit der Aussagen zu gewährleisten. Die in fünf Abschnitten aufgebauten und leitfa-
dengestützten Interviews werden an die entsprechenden Zielgruppen so angepasst, so 
dass einerseits eine strukturelle Vergleichbarkeit erkennbar ist und andererseits eine in-
haltliche Differenzierung die Arbeitskontexte berücksichtigt wird.  
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Für die Analyse der Fortbildungsstrukturen wurden für die anstaltsinterne Fortbildung 
im ABZ Dokumentenanalysen der Fortbildungsangebote zwischen 1993 und 2004, Hospi-
tationen von Lehrveranstaltungen (H 1) sowie mündliche Befragungen von Dozenten (ILF 
6) und Teilnehmern (ILF 7) durchgeführt. Auch in den drei Justizvollzugsanstalten wurden 
zunächst Veranstaltungen der anstaltsinternen Fortbildung hospitiert. Durch die möglich 
gewordene Implementierung von Qualitätszirkeln „anstaltsinterne Fortbildung“ konnte auf 
der Grundlage des ILF 5 kontinuierlich die Beratungsprozesse im Qualitätszirkel unter-
stützt werden, um Optimierungswege der Fortbildungsstrukturen und Bildungsplanungs-
prozesse zu finden. 
Die Analyse der beruflichen Handlungskompetenz der Bediensteten des AVD erfolgte 
in zwei Phasen. Basierend auf den ILF 1-4 und den Arbeitsplatzbeobachtungen (H 1) 
wurden erkennbare Arbeitsstrukturen abgebildet, aus denen in einem weiterführenden 
Schritt Arbeitsaufgaben und Arbeitsprobleme von Stationsbediensteten (FB ) abgeleitet 
und analysiert wurden. Ziel dieser Arbeitsschritte war die Erstellung von Aufgaben- und 
Kompetenzprofilen. 
Einen wesentlichen Faktor stellte die Überprüfung der gemessenen und analysierten Er-
gebnisse und Prozesse der Untersuchungen dar. Der zu diesem Zweck entwickelte Fra-
gebogen (FB 2) diente einerseits zur kritischen Reflexion des wissenschaftlichen Vorge-
hens. Andererseits wurden die Wirksamkeit und Tauglichkeit der verwendeten Instrumen-
tarien zur Ergebnisgewinnung überprüft und bewertet.  
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2.2.2 Datenauswertung 
Die Auswertung der Interviews, Arbeitsbegleitungen und Protokolle erfolgt durch die 
Methode der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2003) und Gläser/Laudel (2006, S. 
197). Folgende Arbeitsschritte wurden im Einzelnen durchgeführt (vgl. Tab. 5): 
Arbeitsschritte verwendete Datenquellen Ergebnisdarstellung 
1. Fixierung des Mate-
rials  - Zuordnen der 
Daten und Strukturen 
der Daten in MAXQDA
Gruppe der Akteure (Bedienstete des AVD)  
- Interviews,  
- Arbeitsplatzbeobachtungen, 
- Gedächtnisprotokolle 
- Analyse der Arbeitsaufgaben 
- Interviews mit Teilnehmern in der an-
staltsexternen Fortbildung 
- vgl. Ausführungen 
Kap. 4-5 
- fließen in Kap.  5 
ein
- fließen in Kap. 4 
ein 
Gruppe der Experten (Führungskräfte) 
- Interviews,  
- informelle Gespräche  
-
- fließen themenbe-
zogen in Kap.  4-5 
ein 
Gruppe der Experten im Bildungsplanungs-
prozess 
- Interviews, 
- Hospitation in der anstaltsexternen und  
-internen Fortbildung,  
- Protokolle der Beratungen zu den Quali-
tätszirkeln 
sind die Grundlage 
für Kap. 4-5 
Gruppe an Dokumenten (interne Dokumente, 
Pressestimmen) 
- interne Dokumente zur strukturellen Ent-
wicklung des ABZ  
- Fortbildungsangebote des ABZ  
- JVA-interne Dokumente  
- Presseartikel 
- sind Bestandteil 
im Kap. 4 
- werden v. a. in 
Kap. 4 dargestellt 
- fließen themenbe-
zogen in die Kap. 
4-5 ein 
2. Extraktion der Daten 
–  thematisches Codie-
ren des Materials an-
hand eines deduktiv 
entwickelten Codierleit-
fadens  
- Definition der Auswertungskategorien auf Basis der Ziele, Frage-
stellungen und Theorien  durch eine deduktive Vorgehensweise 
- Formulierung von Codierregeln 
- Aufzeigen von Ankerbeispielen 
- Durchführung der Codierung und Verfeinerung des Codierleitfa-
dens durch Veränderung existierender oder Konstruktion neuer 
Subkategorien (induktive Vorgehensweise) 
3. Aufbereitung der 
Daten 
- Sortieren der Daten nach zeitlichen und thematischen Aspekten 
4. Auswerten - Zusammenfassung und Differenzierung der Informationen 
- Erstellen von themen- bzw. hierarchiebezogenen Übersichten  
- Ermittlung von  fallübergreifenden Zusammenhängen (Typisierun-
gen)
Tabelle 5: Ablauf der qualitativen Inhaltsanalyse 
(eigene Darstellung, in Anlehnung an Gläser/Laudel, 2006, S.197)  
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Zunächst galt es das Datenmaterial zu fixieren und Analyseeinheiten festzulegen. Die 
computergestützte Strukturierung des Datenmaterials in Gruppen gestaltete die Auswer-
tung effizienter und erhöhte die Transparenz des Analyseprozesses maßgeblich (vgl. 
Kuckartz, 2005, S. 20). Aus der Tabelle 5 wird dem Leser ein Überblick gegeben, inwie-
weit die Ergebnisdarstellung in die laufenden Kapitel der Arbeit eingeflossen ist.  
Der zweite Arbeitsschritt beinhaltet die Kombination eines „an der qualitativen Inhaltsana-
lyse nach Mayring […] orientierten regelgeleiteten Vorgehens“ und eines „induktiven, of-
fenen Forschungsstils“ (vgl. Jensen, S. 2008, 265) unter Anwendung des sozialwissen-
schaftlichen Ansatzes des thematischen Codierens (vgl. Hopf und Schmidt, 1993, S. 57 
ff.).  Ausgangspunkt bildet ein von der Autorin deduktiv festgelegtes Kategoriensystem, 
das sich adäquat der Instrumentarien entwickelte und an den Fragestellungen der Arbeit 
orientiert ist. In der Feinanalyse erweiterte sich die Kategoriengenerierung durch die Er-
stellung von induktiv aus dem Datenmaterial abgeleiteten Kategorien (Mayring, 200, S. 
75). Die Definition der Kategorien, Codierregeln und Ankerbeispiele finden sich in der An-
lage 1, S. 53-61 (vgl. Mayring, 2003, S. 83).  Im Detail heißt das, dass die Autorin drei 
Kategorien als Ausgangsbasis gebildet hat – Umgang mit Veränderungen im Justizvollzug 
(1), Arbeitsstrukturen in JVA (2) und Fortbildungsstrukturen in JVA (3). In einer Einzelfall-
analyse (jedes Interview und jede durchgeführte Arbeitsbegleitung wird als Einzelfall be-
trachtet und ist in der Anlage 1, S. 62-103 dokumentiert) wird das Datenmaterial auf diese 
Ausgangskategorien hin überprüft. Die jeweiligen Ausführungen zur untersuchten Katego-
rie im Datenmaterial ergeben eine weitere Ausdifferenzierung, die zur Bildung von Subka-
tegorien führt. Der folgende Auszug aus dem Codierleitfaden (vgl. Anlage 1, S. 56-61) 
zeigt das beispielhaft: 
Auszug aus dem Codierleitfaden: 
Ausgangskategorie: Umgang mit Veränderung im Justizvollzug 
- Subkategorie Ebene 1: Transformationsprozess 
Subkategorie Ebene 2: 
o soziodemographische Angaben 
o Dauer im Vollzug 
o vollzugliche Laufbahn in der DDR und BRD 
o vollzugliche Laufbahn in der BRD vor dem Transformationsprozess 
o vollzugliche Laufbahn in der BRD nach dem Transformationsprozess 
o berufliche Entwicklung außerhalb des Vollzugs  
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o Eingruppierung 
o Beschreibung des Transformationsprozesses 
o Änderungen in den Aufgaben und Anforderungen 
-  Subkategorie Ebene 1:…. 
Somit war es in einem dritten Arbeitsschritt möglich, die Daten der Einzelfälle nach thema-
tischen, hierarchiebezogenen bzw. -übergreifenden Aspekten zu sortieren und die Infor-
mationen entsprechend zusammenzufassen. Die Auswertung war auf die komparative 
Analyse der Daten innerhalb und zwischen den Hierarchiegruppen  bezogen auf einen 
thematischen Aspekt gerichtet. Die fallübergreifende Darstellung der Ergebnisse erzeugte 
eine wichtige Perspektivität, zeigte Gemeinsamkeiten und Unterschiede auf und ermög-
lichte die Ableitung neuer Ansätze für die Lernberatung und Lernbegleitung in Justizvoll-
zugsanstalten. Grundsätzlich werden die Ergebnisse der Analyse in verallgemeinerter 
Form dargestellt, um den strengen Datenschutzbestimmungen gerecht zu werden. 
Die Auswertung der Arbeitsaufgaben verlangte eine abgewandelte Auswertungsstrate-
gie. In einem ersten Schritt wurde jede aus dem Geschäftsverteilungsplan ermittelte Ar-
beitsaufgabe anhand des entwickelten Instrumentariums systematisch von der Autorin 
untersucht. Im weiteren Vorgehen erfolgte eine Gegenüberstellung des Schulungsmateri-
als des ABZ mit den Diskussionsergebnissen aus den Einzelgesprächen und Gruppen-
diskussionen mit den Bediensteten des AVD. Die unterschiedlichen Perspektiven verdeut-
lichten Gemeinsamkeiten und Differenzen, die sich in der verallgemeinerten Beschreibung 
der Phasen der Bewältigung der Arbeitsaufgaben und der notwendigen Kompetenzen 
widerspiegeln (vgl. Anlage 5, S. 129-188). Anhand der Beschreibung und Einschätzung 
der Bediensteten konnten die Kompetenzen außerdem gewichtet werden. Gleichermaßen 
wurden dadurch Arbeitsprobleme und Fortbildungsbedarfe konkretisiert, was in einer Be-
wertung der Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit der jeweiligen Arbeitsaufgabe durch die 
Autorin und die Bediensteten des AVD mündete.  
2.3 Zusammenfassung  
Eine detaillierte  inhaltliche und zeitliche Planung der Arbeitsschritte kann der Anlage 1, S. 
104-106 entnommen werden. Anhand dieser Übersicht werden die Verknüpfung und Ab-
stimmung der einzelnen Phasen der Untersuchungen deutlich. Folgende Tabelle zeigt 
den Verlauf der Untersuchungen als Zusammenhang von Untersuchungszielen, Teilschrit-
ten und Methoden der Erhebung und Auswertung (Tab. 6, S.26):
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Zielbezug - For-
schungsproblem 
Teilschritte Methoden der 
Erhebung 
Methoden der 
Auswertung 
Ziel 1 -
Erläuterung von Verän-
derungsprozessen zur 
Begründung der Not-
wendigkeit, dass Perso-
nal- und Organisations-
entwicklung beratend zu 
begleitend ist 
- Analyse der  Gestaltung 
von Veränderungspro-
zessen  
- Analyse der Bedingun-
gen des Wandels 
- Prüfung der Studien zur 
Integration von Fortbil-
dung in Veränderungs-
prozesse  
- empirische Prüfung 
durch Rekonstruktion 
von Inhalten der Fortbil-
dungsangebote (z.B. 
ABZ, JVA) 
- Literatur- und 
Dokumen-
tenanalyse  
- mündliche Be-
fragungen  
- qualitative 
Inhaltsanaly-
se 
- vergleichen-
de Analyse 
Ziel 2-  
Ermittlung von Arbeits-
strukturen des berufli-
chen Lernens 
- Analyse von erzie-
hungswissenschaftlichen 
Ansätzen 
- Prüfung und Bewertung 
der Übertragung dieser 
auf die Situation der JVA 
- Literaturanaly-
se 
- mündliche Be-
fragungen  
- Arbeitsplatzbe-
obachtungen 
- qualitative 
Inhaltsanaly-
se 
- vergleichen-
de Analyse 
Ziel 3 -
Beschreibung berufli-
cher Handlungskompe-
tenz von Bediensteten 
des AVD sowie der 
Lernpotenziale ihrer 
Arbeitsstrukturen und -
aufgaben 
- Analyse der Arbeitsstruk-
turen- und -aufgaben der 
Bediensteten 
- Ermittlung von Kompe-
tenzen und Arbeitsprob-
lemen
- Analyse der Lernhaltig-
keit und -förderlichkeit 
der Arbeitsstrukturen und 
-aufgaben 
- Literatur- und 
Dokumen-
tenanalyse 
- mündliche Be-
fragungen  
- Arbeitsplatzbe-
obachtungen  
- Einzelgesprä-
che bzw. Grup-
pendiskussio-
nen
- Entwicklung 
eines prakti-
schen und 
theoreti-
schen Refe-
renzrahmens 
- Rekonstruk-
tionsanalyse 
Ziel 4 -
Optimierung der Fortbil-
dungsstrukturen 
- Analyse von Lernorten in 
ausgewählten sächsi-
schen Justizvollzugsan-
stalten und justiznahen 
Weiterbildungseinrich-
tungen 
- Rekonstruktion von Fort-
bildungsstrukturen des 
ABZ, die die Qualitäts-
entwicklung sichern 
- Etablierung und Bera-
tung von Qualitätszirkeln 
in ausgewählten sächsi-
schen Justizvollzugsan-
stalten 
- Literatur- und 
Dokumen-
tenanalyse  
- mündliche und 
schriftliche Be-
fragungen   
- Hospitationen 
- Beratungsge-
spräche im 
Qualitätszirkel
- qualitative 
Inhaltsanaly-
se 
- Rekonstruk-
tionsanalyse 
- Verknüpfung 
des  prakti-
schen und 
theoreti-
schen Refe-
renzrahmens 
mittels Quali-
tätszirkel 
Tabelle 6:Zusammenhang zwischen Untersuchungszielen, Teilschritten und Methoden 
In der Rückblende hat sich gezeigt, dass die Durchführung der Untersuchungen methodi-
sche Probleme erzeugte. Um mit Hohmeier (1973) zu sprechen „bereitet [es] Schwierig-
keiten, die Rolle als Wissenschaftler zu definieren, kritischen Abstand und Objektivität zu 
ermöglichen. Die Sensibilisierung der Befragten ist ein permanenter Prozess, denn sie 
haben in ihrer ‚berufsspezifischen Sozialisation‘ [gelernt], eine Fassade der Außendarstel-
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lung der Rolle gegenüber Fremden“ aufzubauen“ (vgl. Hohmeier, 1973, S. 20). Aus Sicht 
der Forscherin bestätigt sich diese Erkenntnis und sensibilisierte dazu, die Bediensteten 
für das Thema der Untersuchung zu gewinnen und eine offene Interviewsituation herzu-
stellen. 
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3 Umgang mit Veränderungen im Justizvollzug – Ansatzpunkte 
für erwachsenenpädagogische Erkenntnisse 
Mit dem gewandelten Verständnis der Funktion des Justizvollzugs vollziehen sich in den 
letzten Jahren strukturelle und prozessuale Veränderungen in den Justizvollzugsanstal-
ten, die diesbezüglich mit spezifischen Anforderungen an die Personal- und Organisati-
onsentwicklung reagieren. In einem historischen Überblick wird ein kurzer Einblick der 
prägenden Entwicklungsphasen gegeben, die die besondere Funktion der Fortbildung als 
integraler Bestandteil bei der Bewältigung von Veränderungen herausstellt. In diesem 
Kontext wird der Verantwortung der Führungskräfte  eine unmittelbare Rolle zugewiesen.  
Aufbauend auf den dargestellten Veränderungsprozessen wird die enge Verknüpfung von 
Arbeits- und Lernprozessen der Bediensteten in den Justizvollzugsanstalten verdeutlicht 
und vor dem Hintergrund vorhandener Arbeits- und Fortbildungssituationen beschrieben. 
In diesem Zusammenhang werden erwachsenenpädagogische Erkenntnisse aus den 
Analysen der Konzeptionen zur lernenden Organisation, zur Lernberatung und Lernbe-
gleitung sowie hinsichtlich des Einsatzes von Arbeits- und Lernorganisationsformen her-
ausgearbeitet, um Handlungsempfehlungen für die Justizvollzugsanstalten abzuleiten. Die 
Darstellung der beruflichen Handlungskompetenz der Bediensteten des AVD steht im 
Mittelpunkt der Untersuchung, die durch die Analyse der Arbeitsaufgaben der Bedienste-
ten, Hinweise zu deren Einstellungen, Arbeitsmotivationen und Belastungen kritisch hin-
terfragt werden. Der Schwerpunkt liegt in diesem Zusammenhang auf den Ansätzen zur 
Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit der Arbeitsaufgaben und den vorhandenen Rahmen-
bedingungen, die im Einzelnen dargestellt und diskutiert werden. 
3.1 Anforderungen an die Organisations- und Personalentwicklung im 
Justizvollzug 
3.1.1 Historischer Überblick von Veränderungsprozessen 
Ein Überblick der vergangenen 40 Jahre in der Bundesrepublik Deutschland zeigt, dass 
sich Justizvollzugsanstalten infolge der Weiterentwicklungen von Rechtsauffassungen 
bzw. Reformbewegungen grundsätzlich und notwendigerweise Veränderungsprozessen 
gestellt haben. Die Überwindung der damit verbundenen Probleme und die Gestaltung 
von arbeitsbezogenen Lernprozessen bildet die Ausgangsbasis  für die veränderten An-
forderungen an die Organisations- und Personalentwicklung.  
Ziele des 1977 in Kraft getretenen Strafvollzugsgesetzes waren die Humanisierung des 
Justizvollzuges und die Verbesserung der Rechtsposition der Strafgefangenen. Im Justiz-
3 Umgang mit Veränderungen im Justizvollzug – Ansatzpunkte für erwachsenenpädagogische Erkenntnisse  
29 
vollzug wurden Bedingungen geschaffen, die den sog. „Behandlungsgedanken“ betonen 
und umsetzen.9 Dies betrifft die „Gesamtheit aller konstruktiven Methoden zur rationalen 
Einwirkung“ auf die Gefangenen, um diese nach der Haftentlassung beruflich und sozial  
besser in die Gesellschaft einzugliedern (vgl. Schäffter, 1982, S. 39). Diese Reform lag 
ursächlich in einer verfassungsrechtlichen Krise begründet, die eine Erweiterung der ge-
setzlichen Grundlagen nach sich zog. Die Umsetzung von Behandlungsaufgaben, z. B. 
durch den Aufbau sozialtherapeutischer Abteilungen im Vollzug sowie durch die Einfüh-
rung von Wohngruppenkonzepten bei Jugendlichen und Erwachsenen, hatte Auswirkun-
gen auf die Personal- und Organisationsentwicklung der vollzuglichen Strukturen. So 
wurden im Umsetzungsprozess geeignete Rahmenbedingungen geschaffen, die nicht nur 
strukturelle und bauliche Veränderungen umfassten.  
Ein wesentliches Merkmal stellte die Qualifizierung des Personals dar, um durch die Pro-
fessionalisierung der Bediensteten diese neuen Anforderungen zu bewältigen. Die Aus- 
und Weiterbildung des Personals der Justizvollzugsanstalten gewann seit diesem Zeit-
punkt eine unbestrittene Bedeutung für die Weiterentwicklung des Vollzuges (vgl. Schäff-
ter, 1982, S. 88 ff.). Hauptmerkmal bildete die Neubestimmung der Rolle der Bediensteten 
des AVD, die bislang für Bewachungsaufgaben, d. h. Aufgaben zur Gewährleistung von 
Sicherheit und Ordnung zuständig waren. Die Ausübung der Bewachungsaufgaben war 
mit einer großen Distanz zu den Gefangenen verbunden. Die Kommunikation zwischen 
den Vorgesetzten und den Bediensteten des AVD besaß klare Befehlsstrukturen. Mit der 
Reform wurden die Bediensteten des AVD in die psychologisch-sozialpädagogische Be-
treuung der Gefangenen eingebunden, womit sich im Entwicklungsprozess deren Aufga-
benbereiche durch Behandlungsaufgaben erweiterten. In der Folge wurde das Potenzial 
der Bediensteten des AVD als Trainer oder als Co-Trainer mitzuwirken durch Vollzugs-
formen wie sozialtherapeutische Abteilungen oder Wohngruppenvollzug genutzt (vgl. 
Böhm, 1995, S. 32). Diesbezüglich hatte sich ein grundsätzlicher Wandel durch eine ver-
änderte Aus- und Fortbildung vollzogen (vgl. Böhm, 1995, S. 35 ff.). 
                                                
9 Unter Behandlung werden „alle Beeinflussungstechniken, Betreuungsmaßnahmen und alle For-
men von Hilfeleistungen aus den Bereichen der Seelsorge, Pädagogik, Medizin und Psychothe-
rapie“ verstanden (vgl. Schäffter, 1982, S. 39). 
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In den 1980er-1990er Jahren werden drei Entwicklungslinien beschrieben, die Anpas-
sungsprozesse in Justizvollzugsanstalten forcieren:  
- Mit der Umsetzung des Resozialisierungs- und Behandlungsgedankens erfolgte eine 
Öffnung des Vollzuges in Form von Lockerungen, des Ausbaus des offenen Vollzuges 
sowie der schulischen und beruflichen Fortbildung.  
- Die Bewältigung neu auftretender gesellschaftlicher Probleme und deren Auswirkun-
gen zeigte sich auch im Vollzug z. B. durch eine veränderte Gefangenenstruktur10 und 
durch das Auftreten von Arbeitslosigkeit der Gefangenen.  
- Mit der Bewältigung finanzieller und räumlicher Kapazitätsprobleme durch Überbele-
gung und eine erhöhte Verweildauer der Gefangenen im Vollzug stieg die Arbeitsbe-
lastung der Bediensteten des AVD. 
(vgl.Kawamura, 1998, S. 86; Dünkel/Geng, 2003, 146-149).
Im Justizvollzug haben sich durch den Transformationsprozess in den fünf neuen Bundes-
ländern besonders einschneidende Veränderungsprozesse ergeben (vgl. Dècarpes, 2005, 
S. 6 ff.; Egg, 1999, S. 5; Schmuck, 1999, S. 87). Die Veränderungsprozesse, die detailliert 
im Kap. 4 dargestellt werden, sind hauptsächlich durch die Übernahme des Personals aus 
dem DDR-Vollzug sowie durch die Rekrutierung von neuem Personal (Quer- und Seiten-
einsteiger) geprägt. Die enge Verzahnung von Organisations- und Personalentwicklungs-
prozessen mit Fortbildung  wird vor diesem Hintergrund besonders deutlich. 
Die Situationsbeschreibung der 1990er Jahre von Kawamura (1998, S. 86) und Dünkel 
(2002, S. 9-15 und 18-24) verweisen auf die Fortsetzung gegenwärtiger Problemberei-
che, die weiterhin durch Überbelegung, Problemgruppen von Gefangenen und Tenden-
zen der Kriminalpolitik geprägt sind. Die aktuelle Reformnotwendigkeit wird ferner von 
einer ökonomischen Einschränkung begleitet und gehemmt. Die Justizvollzugsanstalten 
befinden sich im Strukturwandel. Aktuelle Veränderungen in der Organisations- und Per-
sonalpolitik in den Justizvollzugsanstalten sind geprägt durch: 
                                                
10 Diese Struktur wird durch folgende Problemgruppen charakterisiert: Jugendstrafgefangene,  
Frauen, Ausländer und ethnische Minderheiten,  Untersuchungsgefangene, Langstrafer, Gefan-
gene mit kurzen Freiheitsstrafen (darunter Ersatzfreiheitsstrafen), sog. gefährliche Gefangene, 
drogenabhängige Gefangene, Gefangene mit Indikationen oder die in psychiatrischer Behand-
lung sind und nicht in den Maßregelvollzug eingewiesen wurden und  rechtsradikale Gefangene 
(vgl. Kawamura, 1998, S. 87; Dünkel, 2002, S. 18). 
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1. eine allgemeine Verwaltungsreform und die damit verbundene Einführung neuer 
Steuerungsmodelle,
2. eine übergreifende Föderalismusreform des Strafvollzugsgesetzes, in dessen Rahmen 
die Bundesregierung gesetzgeberische Kompetenzen an die Bundesländer abgege-
ben hat sowie
3. die Einführung von PPP-Modellen, die eine Teilprivatisierung von Arbeitsaufgaben der 
Bediensteten des AVD vorsehen.11
 
zu 1: Verwaltungsreform und Einführung Neuer Steuerungsmodelle (NSM) 
Die gegenwärtig, im Verlauf der Untersuchungen stattfindende Verwaltungsreform im Jus-
tizvollzug12 zielt auf die Einführung neuer Steuerungsmodelle (NSM-Modelle), um die 
Haushalte bei gleichzeitiger Erhöhung der Effektivität durch Einsparungen im materiellen 
und  im personellen Bereich zu entlasten. Im internationalen Vergleich nimmt Deutschland 
eine Vorreiterrolle in der Organisationsentwicklung im Justizvollzug ein, die im übrigen 
Europa auf punktuelle Maßnahmen beschränkt ist (vgl. Dünkel, 2002, S. 31).13
Die Verwaltungsreform in Justizvollzugsanstalten forciert Prozesse der Organisations- 
und Personalentwicklung, die sich überwiegend in Form von Teamentwicklungsprozessen 
manifestieren. Das impliziert einen Abbau von klassischen Hierarchien zugunsten von 
multiprofessionellen Teams in flexiblen Netzwerken (vgl. Preusker, 2001, S. 17). Arbeits-
strukturen und Aufgabenbelastungen werden analysiert, um eine effiziente Gesamtsteue-
rung einzuführen. Durch die Motivierung der Mitarbeiter bei gleichzeitiger Leistungssteige-
rung wird die gesellschaftliche Akzeptanz des Verwaltungshandelns erhöht (vgl. Preusker, 
2001, S. 18). Auf der Grundlage der Steuerungsmodelle  wird  die Verantwortung de-
zentralisiert14, z. B. durch „Integration von Fach- und Ressourcenverantwortung, Steue-
rung durch Zielvereinbarungen, betriebswirtschaftliches Rechnungswesen und Budgetie-
                                                
11 Privat-Public-Partnership-Modelle
12 In diesem Zusammenhang wird auf parallel laufende Verwaltungsreformen in den Bundeslän-
dern hingewiesen, in denen die Betonung auf „der alleinigen staatlichen Verantwortung für den 
Kernbereich öffentlicher Aufgaben“ [liegt]. Zu diesen gehören die Bereiche Polizei, Justiz und Fi-
nanzverwaltung. Deren Erfüllung bleibt dem Staat vorbehalten. Daneben gibt es aber viele öffent-
liche Aufgaben, deren Wahrnehmung zwar notwendig ist, die jedoch nicht unbedingt vom Staat 
selbst erfüllt werden müssen.“ (vgl. BMI, 2000, S. 120). Der Justizvollzug nutzt die Entwicklun-
gen, agiert aber unabhängig von der allgemeinen Verwaltungsreform.  
13 Im Personalbereich hat Polen sehr umfassende Neustrukturierungen vorgenommen (vgl. Stando-
Kawecka 2001, S. 517). Was das Qualitätsmanagement von Behandlungsprogrammen anbe-
langt, wird das englische „Home Office“ als vorbildlich angesehen (vgl. Dünkel, 2002, S. 31). 
14 „Forderungen nach einer auf Selbstverwaltung und Mitbestimmung ausgerichtete Sozial- und 
Organisationsstruktur“ der JVA wurden bereits im Programm des Alternativ-Entwurfs zu einem 
Strafvollzugsgesetz von 1974 festgehalten (vgl. Callies, 1974, S. 55). 
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rung, Controlling, Qualitätsmanagement und Leistungsvergleiche sowie Personalentwick-
lung und die Entwicklung von Anreizsystemen“ (vgl. Preusker, 2001, S. 18; Dünkel, 2002, 
S. 30 ff.).
Dieses durch Kombination von Einzelmaßnahmen eingeführte Steuerungsmodell sieht 
vor, die JVA durch Zielvorgaben mit einem funktionierenden Berichtswesen zu führen. 
Durch die datenmäßige Erfassung von Standards und Kennziffern (auch für den Bereich 
der Fortbildung) wird zusätzlich eine Transparenz der Kostenstrukturen ermöglicht und 
Qualität sichtbar (vgl. Haider/Mörwald, 2001, S. 288 ff.; Ohle, 2001, S. 254 ff.).
Die Einführung und die Arbeit mit den NSM-Modellen sowie die Tauglichkeit dieser Model-
le sind Bestandteil eines langfristigen Prozesses, in dem die Entwicklung von Einstellun-
gen bei den Bediensteten des AVD eine relevante Komponente darstellt. Um eine nach-
haltige Gestaltung der Veränderung zu gewährleisten, besteht die Notwendigkeit, dass die 
Führungskräfte „betriebswirtschaftlich und projektbezogen“ denken (vgl. Preusker, 2001, 
S. 18 ff.). Beispiele für die Umsetzung dieser Modelle in den einzelnen Bundesländern 
finden sich bei Dünkel, 2002, S. 30 ff. sowie Blank/Graßmann, 2001, S. 244 ff, vgl. auch 
Anlage 2, S. 108 ff.). 
Die Einführung von Steuerungsmodellen und der Verwaltungsreform haben in den Justiz-
vollzugsanstalten sowohl positive als auch negative Effekte. Einerseits entwickelten sich 
bereits dynamische Prozesse der Veränderungen in den Justizvollzugsanstalten (vgl. 
Lehmann und Greve, 2006, S. 21).  Andererseits kritisiert Kawamura (1998, S. 87), dass 
trotz allem „die Distanz zwischen den Bediensteten und den Inhaftierten [gewachsen ist]“. 
Nach Meinung der Autorin sollten in den Veränderungsprozessen weniger Kennzahlen im 
Vordergrund stehen, sondern stärker die erkennbaren Gestaltungs- und Handlungsspiel-
räume für die Bediensteten des AVD herausgestellt werden. Das betrifft insbesondere die 
Ausübung von Behandlungsaufgaben. Ein umfangreicher Personalabbau wirkt in diesem 
Kontext kontraproduktiv und begünstigt eine Rückentwicklung des Behandlungsvollzugs 
in den Verwahrvollzug. 
zu 2: Föderalismusreform  
Im Zuge der Förderalismusreform hat der Bund die Gesetzgebung des Erwachsenen- und 
Jugendstrafvollzugsgesetzes auf die Ebene der Länder übertragen (vgl. BMJ, 2006; 
KSAG, 2007), so dass am Ende des Untersuchungszeitraums dieser Arbeit für den Frei-
staat Sachsen ein Gesetzentwurf „Sächsisches Gesetz über den Strafvollzug, der Ju-
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gendstrafe und der Sicherungsverwahrung“ vom 18.01.07 vorlag15. Der Referentenentwurf 
zum SächsJStVollzG, Stellungnahmen von Parteien, Organisationen der Jugendarbeit 
sowie weitere Gutachten zur Prüfung (vgl. Referentenentwurf 200716) rahmten den Wer-
degang. Am 12.12.2007 ist das Gesetz für den Freistaat Sachsen verabschiedet wor-
den.17
Der durch strittige Diskussionen von Gegnern und Befürwortern begleitete Prozess findet 
seinen öffentlichen Ausdruck in den kritischen Erklärungen der Justizminister der Länder 
Berlin, Brandenburg, Mecklenburg-Vorpommern und Schleswig-Holstein, die folgende 
nachteilige Entwicklungen und Probleme sehen:  
- gesetzgeberischer und bürokratischer Aufwand  
- Absinken der vollzuglichen Standards  
- Absinken des Behandlungs-Niveaus 
- Finanzierungsprobleme der stationären und ambulanten Maßnahmen 
- steigende Belastungen für das Personal 
- höhere Ausgaben an Sachkosten  
(vgl. Verdi, 2004, S. 1; Maelicke, 2006 a; Maelicke 2006 b, S. 3-5; Maelicke, 2006 c, 1-8; 
aber auch SZ vom 28.06.2006). 
Trotz der Kritik engagierten sich vor allem die Justizminister aus Bayern, Baden-
Württemberg, Hessen, Niedersachsen, Sachsen und Hamburg. Der sächsische Justizmi-
nister Mackenroth hebt vor allem die positiven Entwicklungen hervor und führt aus: „dass 
die Länder die […] die Möglichkeit [erhalten], den Strafvollzug in ihren Anstalten unter 
Berücksichtigung der heutigen kriminalpolitischen und gesellschaftlichen Erfordernissen 
zu regeln“ und „die Länder in einem Benchmarking-Verfahren untereinander von den Bes-
ten lernen und dadurch die Spirale nach oben drehen“.18 Mackenroth betont die Möglich-
keit intensiver Zusammenarbeit durch das Ländergesetz und Vereinbarungen mit Thürin-
gen und Sachsen-Anhalt. Bisherige Erfolge im Vollzug wie der Ersttätervollzug, die län-
derübergreifende Unterbringung weiblicher Gefangener und die Sicherheitsverwahrung 
sowie der Ausbau von Mutter-Kind-Abteilen könnten auf diese Weise fortgeschrieben 
werden. „Angst, dass alles schlimmer werde, sei unnötig [...] An den Standards, die 
                                                
15 vgl. DNN, 18.07.2007 zum Jugendstrafvollzugsgesetz in Anlage 6, S. 189 bzw. CD-ROM, S. 11 
16 vgl. http://www.dvjj.de/download.php?id=671 
17 vgl. http://www.revosax.sachsen.de/GetXHTML.do?sid=3582211425715 
18 Die Debatten im sächsischen Landtag zeigen, dass die Parteien in der Beurteilung der Fördera-
lismusreform uneins sind (vgl. Sächsischer Landtag, 2006, S. 3956 ff; vgl. auch Pressemitteilung 
des SMJUs vom 18.05.2006 in Anlage 6, S. 189 bzw. CD-ROM, S. 12-13). 
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Grundgesetz und Menschenrechtskonvention vorschreiben, könne ohnehin niemand vor-
bei.“19. Auch Stimmern aus Hamburg meinen: „Es kann nur von Vorteil sein, wenn es auch 
in diesem Bereich zu einem Wettbewerb der Länder um den besten Strafvollzug kommen 
kann.“ (vgl. Justizbehörde Hamburg, 2. Aufl. 2006, S. 71).  
Dieser Gesetzentwurf sieht Verbesserung in der Behandlungsarbeit von jugendlichen 
Straftätern vor. Nach Einschätzung der Autorin wirken sich die Veränderungen sowohl auf 
die Arbeitsprozesse der Bediensteten des AVD aus, als auch auf die Art der Fortbildung. 
Lernberatung und Lernbegleitung in organisierter und arbeitsbegleitender Form werden 
zukünftig immer bedeutsamer. Mit den Neuerungen ist vor allem die Art und Weise ver-
bunden, wie Führungskräfte die Bediensteten des AVD positiv motivieren, sich neuen 
Behandlungsansätzen zu öffnen und sich mit ihnen auseinander zu setzen. Dennoch ist 
der geplante Personalabbau hier eine kontraproduktive Entwicklung für die Umsetzung 
der gesetzlichen Bestimmungen: Insbesondere die Betreuung und Begleitung von jugend-
lichen Straftätern bedarf einer personalintensiven Arbeitsbasis, um die gesetzten Ziele im 
Jugendstrafvollzug zu verwirklichen20.
zu 3: Privat-Public-Partnership-Modelle (PPP-Modelle) 
Im Kontext der Verwaltungsreform haben sich weitere Ansätze entwickelt, die Vorstellun-
gen über Teilprivatisierungen von Aufgabenbereichen der Bediensteten des AVD diskutie-
ren. Eine Auflistung durch externe Dienstleister zu leistender Aufgaben sind in der Anlage 
2, S. 108 ff. dokumentiert (vgl. Aumüller et al., 1999, S. 2 ff.; Krieg, 2001, S. 300 ff., Wag-
ner, 2000, 169 bis 216). Erste Erfahrungen zur Teilprivatisierung in Justizvollzugsanstal-
ten liegen in Bremen (JVA Bremen)21, Hessen (JVA Hünfeld, JVA Offenburg)22 und in 
Sachsen-Anhalt (JVA Burg)23 vor.  
Die Befürworter für PPP-Modelle sehen mit deren Einführung sowohl die Möglichkeiten, 
die schwierige Haushaltssituation zu bewältigen (vgl. Aumüller et al. 1999, S. 4; Haak, 
2006, S. 3; Hessisches Ministerium der Justiz 2005, S. 3; Kunze, 2003, 695 ff.), als auch 
„Mauern der Kommunikation“ zwischen Justizvollzugsanstalt und ihrer Umwelt zu über-
winden (vgl. Krieg, 2001, S. 300). Demgegenüber spielen bei Kritikern rechtliche Beden-
                                                
19 vgl. Freie Presse, 20.01.2006 (S. 191 in Anlage 6 bzw. CD-ROM, S. 72-73) sowie SZ, 
13.04.2006 (S. 191 in Anlage 6 bzw. CD-ROM, S. 70-71) zu Standards und Förderalismusreform 
20 vgl. SMF, 2003, S. 3 zum Personalabbau, S. 49 ff. bzw. SMF, 2005, S. 84 zum Sachmittelabbau 
21 vgl. Krieg, 2001, S. 300 
22 vgl. Aumüller et al. (1999) zum Bericht der Arbeitsgruppe "Modellprojekte zur Privatisierung im 
Strafvollzug" sowie  vgl. Haak, 2006, S. 9-11 
23 vgl. Artikel und Beiträge unter http://www.sicherheit.info 
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ken (vgl. Gusy, 1999), potenzielle Verluste von Arbeitsplätzen der Bediensteten des AVD 
sowie unklare Veränderungen in den Organisationsstrukturen eine wesentliche Rolle (vgl. 
VNSB, 13. Jg., 1/2006, S. 6-16). Die Vor- und Nachteile der Teilprivatisierung im Justiz-
vollzug werden von Maelicke (2001) wie folgt systematisiert (vgl. Tab. 7, in Anlehnung an 
Maelicke, o. J., S. 72):  
Vorteile: Nachteile:  
- Konzentration auf das Kerngeschäft  
- Kosteneinsparungen (Personal- Sach-
kosten, Räume)  
- Verkleinerung der Organisation  
- flexiblere Arbeitsabläufe und Prozesse  
- Nutzung externen Expertenwissens  
- Risiko bei sensiblen Aufgabenbereichen  
- Abhängigkeitsverhältnis von externen Anbie-
tern  
- Kosten der Umstellung von Prozessen  
- Störungen bisheriger Arbeits- und Kommuni-
kationsprozesse  
- Verlust eigener Fachkompetenz  
- Motivationseinbrüche bei Bediensteten 
Tabelle 7: Vor- und Nachteile der Teilprivatisierung im Justizvollzug 
Preusker (2001, S. 19) formuliert, dass Bedienstete des AVD häufig für Aufgaben heran-
gezogen werden, die nicht ausbildungsadäquat sind. Das könnte sich mit der Teilprivati-
sierung ändern. Im Vorfeld einer Teilprivatisierung obliegt es nach seiner Ansicht den 
Führungskräften des Justizvollzugs einzuschätzen, inwiefern Arbeitsaufgaben der Be-
diensteten des AVD vollzuglichen Charakter haben und welche Aufgaben das Potenzial 
zur Privatisierung besitzen (vgl. Preusker, 2001, S. 19 ff.).24 Aufgaben, die ausbildungsge-
recht oder hoheitlich (Tätigkeiten mit Zwangs- und Eingriffscharakter) geregelt sind, ver-
bleiben automatisch in den vollzuglichen Strukturen der JVA. Wie bereits Krieg festgestellt 
hat, liegen aufgrund fehlender Evaluationen keine gesicherten Kenntnisse vor, die das 
Potenzial und die Möglichkeiten privatisierter Aufgabenbereiche im Arbeitsalltag bewerten 
(vgl. Krieg, 2001, S. 313). 
Kritisch bewertet die Autorin die angestrebte Teilprivatisierung des Haus- und Versor-
gungsmanagements, von der z.B. die als Hausarbeiter angestellten Gefangenen betroffen 
sind. Die Option, dass Gefangene während ihrer Haft einer Arbeit nachgehen, ist ein we-
sentlicher Bestandteil des Behandlungsvollzugs. Dies soll die spätere berufliche Integrati-
on der Gefangenen unterstützen. Mit der Teilprivatisierung  wird diesem Ansatz des Be-
handlungsvollzugs entgegengewirkt.  
Aber auch eine Abgabe von Teilen der Bewachungs- und Kontrollaufgaben der Bediens-
teten des AVD wird in diesem Kontext diskutiert. Die Ansätze der Teilprivatisierung sind 
                                                
24 Auch der Freistaat Sachsen nutzt PPP-Ansätze bei der Etablierung des Justizzentrums Chem-
nitz, das Sitz des Amtsgerichts und der Staatsanwaltschaft Chemnitz ist (vgl. Pressemitteilung 
des SMJus vom 11.09. 2006 in Anlage 6, S. 192 sowie auf DVD, S. 81).  
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nach Meinung der Autorin unzureichend kommuniziert, so dass Unsicherheiten und Ängs-
te um den Arbeitsplatz entstehen. Irritierend sind für die Autorin weiterhin Vorstellungen 
der Befürworter, auch das Betreuungsmanagement (u. a. Aufgaben des Sozialdienstes) 
auszulagern. Dies ist ein offensichtlicher Widerspruch dahingehend, dass die Bedienste-
ten des AVD zunehmend von den Sozialdiensten in die Behandlungsarbeit integriert wer-
den sollen. Diese Position des Justizvollzugs ist in den PPP-Modelle nicht erkennbar und 
würde die Handlungsspielräume der Bediensteten auf dass Verwahren und Verwalten 
reduzieren, aber nicht das aktive Tun fördern.  
3.1.2 Fortbildung mit professionalisierender Funktion  
In der Umsetzung von Personal- und Organisationsentwicklung im Justizvollzug spielt die 
Fortbildung als strategisches und verbindendes Element eine zunehmende Rolle. Präven-
tive und prozessbegleitende Fortbildungsmaßnahmen unterstützen die Veränderungen 
und beugen auf diese Weise Arbeitsbelastungen der Bediensteten  durch Reibungsverlus-
te vor. Die vollzuglichen Strukturen bilden die Basis, aus denen Veränderungen in beste-
henden Handlungsoptionen erwachsen. Schäffter (1982, S. 57) postuliert in diesem Zu-
sammenhang eine „Didaktik institutionellen Lernens“. Diese setzt voraus, dass dem Per-
sonal mit Bildungsverantwortung die besonderen Bedingungen einer JVA bekannt sind 
und auch offen kommuniziert werden. Schäffters Organisationsanalyse der Justizvoll-
zugsanstalten in den 1970/1980er Jahren zeichnet ein „düsteres“ Bild der JVA als ein 
regelgeleitetes, starres System, welches wenig Dynamik und Bewegung zulässt (vgl. An-
lage 2, S. 107).  
Für Schäffter sind die „interaktionalen Strukturen“ im Justizvollzug die Basis für Ressenti-
ments, die Bedienstete gegenüber Organisations- und Personalentwicklungsprozessen 
haben (vgl. Schäffter, 1982, S. 95). Preusker (2001) bestätigt seine Analyse, indem er auf 
den Zusammenhang „zwischen den formellen Verwaltungsorganisationen und dem infor-
mellen Personal- und Informationsgeflecht“ verweist (2001, S. 18). Den informellen Be-
reich beschreibt Preusker als traditionell veränderungsfeindliche, in sich abgeschlossene 
und stark hierarchisch geprägte Verwaltungsstruktur, in der die Mitarbeiter auf Verände-
rungen eher ängstlich und abwehrend reagieren (vgl. ebd.). Demzufolge steht bei Ent-
wicklungsprozessen eine stärkere Rücksichtnahme des informellen Bereichs im Vorder-
grund. Führungskräfte und Bildungsmanager nehmen in diesem Zusammenhang eine 
wichtige Rolle ein, um als Lernberater und Lernbegleiter zu fungieren. 
Pilgram (2003) verdeutlicht in einer Organisationsbetrachtung die Spezifik der JVA: „Ge-
genüber anderen Organisationen müssen die Bedingungen für Organisationsentwicklung 
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im Vollzug sogar besonders ungünstig erscheinen. Zum einen handelt es sich […] um 
eine prinzipiell gespaltene, antagonistische Organisation, in der ein Teil der handelnden 
Personen unfreiwillig verweilt und ‚mitwirkt‘, zum anderen um eine hochgradig gegen die 
Umwelt abgeschottete, ihr gegenüber grundsätzlich misstrauische Institution, zudem um 
eine traditionell hierarchisch verfasste Einrichtung mit Wurzeln in der militärischen Kom-
mandoverwaltung.“ (vgl. Pilgram, 2003, S. 1). Weiter formuliert er: „Modernes Verände-
rungsmanagement im Strafvollzug, das auf das Abtreten von Verantwortung zielt, rührt 
auch an Fragen des Umgangs mit diesen Subkulturen von Bediensteten wie von Gefan-
genen, der Berücksichtigung dieser Subkulturen bei Veränderungen, ihrer Negation, Dul-
dung oder Integration.“ (vgl. ebd., 2003, S. 2). 
Entgegen dieser Einschätzung haben die gegenwärtigen Untersuchungen gezeigt, dass 
Veränderungen in den Strukturen in den Justizvollzugsanstalten oder auftretende Proble-
me im Arbeitsprozess durch Lernprozesse bewältigt werden. Die Art und Weise der Ver-
bindung von Arbeiten und Lernen in einer Organisation unterliegt deren gegebenen Rah-
menbedingungen und JVA-spezifischen Konzepten. Diesen Zusammenhang zeigt die 
folgende Skizzierung der Integration von Fortbildung in die vollzuglichen Strukturen vor 
dem Hintergrund der historischen Prozesse. 
In der Nachkriegszeit fand keine vergleichbare Aus- und Fortbildung der Bediensteten im 
heutigen Sinne statt. Ansätze existierten lediglich in den unteren und mittleren Beamten-
laufbahnen durch Umgruppierung der Bedienstetengruppen, indem die Anwärter einen 
längeren Probeaufenthalt in einer JVA verbrachten und kurzfristige Schulungskurse be-
suchten (vgl. Waldmann, 1968, S. 68).
Hohmeier (1973) kritisiert Anfang der 1970er Jahre, dass kein Angebot von Fortbildungs-
kursen im notwendigen Rahmen existiert und vorhandene Kurse mehrheitlich auf die Si-
cherungsaufgaben denn auf Resozialisierung ausgerichtet sind, so dass die Akzeptanz 
von Fortbildung bei älteren Bediensteten aufgrund der Überbetonung von Praxiserfahrung 
eher gering ist. Das Fortbildungsinteresse hängt dabei vom Alter der Bediensteten und 
ihrer Einstellung zum Beruf ab. Die mangelnde Verbindung von Praktikern und For-
schungsarbeiten aus den Bereichen Pädagogik, Psychologie und Soziologie prägen in 
diesem Zeitraum die Fortbildungssituation. Die gegenseitige Akzeptanz und Anerkennung 
fehlt (vgl. Hohmeier, 1973, S. 28-29). 
In den 1980er Jahren empfiehlt Schäffter (1984) darauf hin, die vollzugliche Fortbildung 
mit der Funktion der Steuerung und Überprüfung von geplanten Prozessen der Organisa-
tions- und Personalentwicklung in ausgewählten Bereichen der JVA (z. B. Stationsbe-
reich) zu verbinden. Das spiegelte sich vor allem in der zunehmenden Entwicklung von 
3 Umgang mit Veränderungen im Justizvollzug – Ansatzpunkte für erwachsenenpädagogische Erkenntnisse  
38 
zielgruppenorientierten Fortbildungsangeboten (z. B. Fachteam, Berufsgruppe, Station, 
Teilanstalt) wider, wobei die Transferproblematik des Gelernten in die Praxis durch noch 
eine unzureichende inhaltliche und methodische Aufbereitung der Fortbildungsinhalte 
ungelöst ist (vgl. Schäffter, 1982, S. 1). 
In den gegenwärtigen Diskussionen wird die Meinung vertreten, dass die Fortbildung der 
Bediensteten des AVD einen wichtigen Ansatz darstellt, um „individuelle und sozial geteil-
te Belastungen zu verringern und Überforderungen zu reduzieren“ (vgl. Lehmann/Greve, 
2003, S. 45). Mit spezifischen Themenwahlen und den institutionalisierten Integrationen 
von Fortbildungen in die Konzepte der Personal- und Organisationsentwicklung der jewei-
ligen JVA werden Ziele wie die Erweiterungen von sozialen und interkulturellen Kompe-
tenzen (vgl. Burgheim/ Ostheimer, 1994, S. 94-214; Böse/ Schiffer, 2000, S. 12-17), die 
Prävention und die Förderung der Gesundheit der Bediensteten (vgl. Neuland, 1994, S. 
11; Stiehler, 2000, S. 95; Steinhilper, 2001, S. 151; Schaarschmidt/Ksienzyk, 2003, S. 22 
und Bögemann, 2003, S. 76 ff.) sowie die Befriedigung des allgemein hohen Kommunika-
tions- und Feedbackbedürfnisses aller Mitarbeiter im Justizvollzug (Lehmann/ Greve, 
2006, S. 55) verfolgt.
Die Anforderungen an die gegenwärtige Fortbildung liegen in der systematischen Fortbil-
dungsbedarfsermittlung für die verschiedenen Zielgruppen (vgl. Steinhilper, 2001, S. 139), 
um Voraussetzungen für eine institutionen- und arbeitsbezogene Fortbildung zu schaffen 
(Wiesner/Häßler/Schober/Rottstädt, 2003, S. 80). Weiterhin gibt es Forderungen,  eine 
hohe Praxisnähe zu schaffen (Neuland, 1994, S. 12; Burgheim/Ostheimer, 1994, S. 213), 
Transfertreffen durch einen anstaltsübergreifenden Informations- und Erfahrungsaus-
tausch zu ermöglichen (vgl. Bögemann, 2003, S. 264) sowie Erfolgskontrollen einzuführen 
(vgl. Steinhilper, 2001, S. 148).
Bei der Gestaltung von Organisations- und Personalentwicklungsprozessen, die zur Ver-
besserung der Aufbau- und Ablauforganisation beitragen soll, werden zunehmend Verfah-
ren genutzt, die mitarbeiterorientiert sind und eine (externe) Organisationsberatung integ-
rieren. Diese Arbeitsweise weist einen neuen Ansatz auf: Im Gegensatz zu den stark hie-
rarchischen Organisationsgefügen arbeiten nun unter der Führung von Lenkungsaus-
schüssen laufbahnübergreifend zusammengesetzte Arbeitsgruppen an Leitzielen und 
Konzepten für den Justizvollzug. Die Lenkungsausschüsse haben die Aufgabe, Prozesse 
der Organisations- und Personalentwicklung zu initiieren, zu steuern, zu beschleunigen. 
Sie sollen aber gleichzeitig ergebnisoffen sein (vgl. Benne/Lange-Lehngut, 2001, S. 121). 
Nach Meinung der Autorin gelingt es mit dieser Vorgehensweise die praktischen Erfah-
rungen und theoretischen Erkenntnisse besser miteinander zu verbinden – (arbeitsbeglei-
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tende) Fortbildung wird somit wirklich ein integraler Bestandteil der Entwicklungsprozesse. 
Führungskräfte und Weiterbildungsverantwortliche haben in der Konsequenz die Aufgabe, 
Lernberater und Lernbegleiter zu sein. Das schließt im Fazit ein, sich von statischen Vor-
stellungen zu trennen und die Prinzipien der Handlungsorientierung zu verinnerlichen, 
d. h. ein Einlassen von Bediensteten, Führungskräften und Fortbildungsverantwortlichen 
auf ergebnisoffene, mitarbeiterorientierte Verfahren (wie z. B. Arbeitsgruppen).  
3.1.3 Besondere Rolle der Führungskräfte  
Die beschriebenen Entwicklungsprozesse wie beispielsweise die Einführung von 
Teamstrukturen und die zunehmende Integration der Fortbildung, erfordern ein Umden-
ken im Handeln und ein Begleiten von Organisationsentwicklungsprozessen durch die 
Führungskräfte. Im historischen Vergleich leitet die Autorin drei Problemfelder ab, die 
aus der Sicht der Bediensteten des AVD thematisiert werden und die eine Begleitung von 
Entwicklungsprozessen erschweren: 
Problemfeld 1:  
Motiv der Berufswahl begründet sich vorrangig auf Arbeitsplatzsicherheit 
Nach Kirchhöfer (2004) existieren prinzipiell für die Entwicklung der Lernbereitschaft und  
-motivation unterschiedliche Motive des Lernens in der Erwerbsarbeit wie z.B. der 
Wunsch, den Arbeitsplatz oder eine höhere Lohngruppe/Vergütung zu erhalten, die beruf-
liche Weiterentwicklung zu realisieren, das Interesse an der Arbeitstätigkeit zu verbessern 
oder die Neuartigkeit der Arbeitsaufgaben/-anforderungen zu bewältigen (vgl. Kirchhöfer, 
2004, S. 71).
Die Autorin sieht diesbezüglich Übertragungsmöglichkeiten des Ansatzes von Kirchhöfer 
auf das von ihr erkannte Problemfeld. Hierbei rücken weniger die Anforderungen der Tä-
tigkeit, die berufliche Weiterentwicklung und das Interesse an der Arbeitstätigkeit in den 
Vordergrund, sondern es wird vor allem die Arbeitsplatzsicherheit betont. Während nach 
Molitor (1989, S. 24) in diesem Berufsfeld generell schlechte Aufstiegsmöglichkeiten be-
stehen, bestätigt Lehmann, dass die Arbeitsplatzsicherheit, die Höhe der Besoldung und 
das Beamtenverhältnis wesentliche Faktoren für die Berufswahl waren (vgl. Lehmann, 
2004, S. 59). Die Motivwahl basierte also aufgrund der unsichereren Entwicklung auf dem 
(privaten) Arbeitsmarkt und der Attraktivität von Arbeitsplätzen im öffentlichen Dienst. 
Vergleichbare Untersuchungen zwischen den 1960er bis 1980er Jahren bestätigen diese 
unveränderte Motivwahl (vgl. Waldmann, 1968, S. 67; Hohmeier, 1973, S. 21; Molitor, 
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1989, S 24 und 26). So stellen für die Autorin die Umbrüche durch den  Transformations-
prozess in Ostdeutschland ab 1990 eine vergleichbare unsichere Situation auf dem Ar-
beitsmarkt dar, die die Berufsorientierung der jetzigen Bediensteten des AVD befördert 
haben könnte.  
Außerdem hängt die Motivwahl der Bediensteten  mit der beruflichen Herkunft zusam-
men25. Aus der Sicht der Autorin könnten daher neue Methoden im Behandlungsvollzug 
schwieriger umzusetzen sein, da die Prägung durch frühere berufliche Erfahrungen unter-
schwellig kontraproduktiv ist. Motivationshemmend kann sich auch das geringere Interes-
se am Beruf auswirken, da die Sicherheit im öffentlichen Dienst bei der Berufswahl vor-
dergründig genannt wird.  
Problemfeld 2: Gestaltung von Arbeitsaufgaben ist durch unklare Entscheidungs-
befugnisse geprägt 
Sowohl Waldmann (1968, S. 71), Hohmeier (1973, S. 24) als auch Dolde (2001, S. 19) 
konstatieren, dass die Bediensteten in der JVA mit zu geringen Entscheidungsbefugnis-
sen und  -rechten ausgestattet und unzureichend in Entscheidungsprozesse eingebunden 
sind. Die vorherrschende Arbeitssituation und die vordergründige Routinearbeit führten in 
der Folge zu einer feststellbaren, generellen Unzufriedenheit der Bediensteten des AVD. 
Diese Einschätzung  wird vor dem Hintergrund der Vielzahl von Anordnungen und Vor-
schriften, die hinsichtlich des Aufgabenbereiches „Sicherheit und Ordnung“ wenig Hand-
lungsspielraum zulassen, besonders deutlich belegt (Neuland, 1994, S. 6). Dieser Wider-
spruch wird vor allem durch die Erweiterung des Aufgabenbereichs im Behandlungsvoll-
zug ausgelöst. Diese Situation erhärtet sich in der sichtbaren Einengung des Einflussbe-
reiches der Bediensteten, die kaum eigene Durchsetzungsmittel haben und bei zu treffen-
den Entscheidungen die Unterstützung ihrer Vorgesetzten vermissen (Dolde, 2001, S. 19; 
Schwinn, 2004, S. 200; Lehmann/ Greve, 2006, S. 55). Schwinn (2004) differenziert diese 
Aussage und bewertet die Partizipation der Bediensteten an Entscheidungsprozessen 
positiver. Sie stellt jedoch Unklarheiten in der Aufgabenstellung und Unsicherheiten in 
deren Umsetzung fest (Schwinn, 2004, S. 112 bzw. 217 ff.). In diesem Zusammenhang 
                                                
25 Oft war der Beruf der Bediensteten ein Zweitberuf. Als vorherige Berufe wurden genannt: Hand-
werker, Soldaten, kaufmännische Berufe, Angestellte, Hilfsarbeiter und Angelernte. In diesem 
Zusammenhang abgeleitete frühere berufliche Erfahrungen sind z. B. „Wertvorstellungen wie 
Pünktlichkeit, Sauberkeit, Unterordnung“, aber auch die Ausübung einfacher Tätigkeiten und die 
Arbeit in Befehlsstrukturen (vgl. Hohmeier, 1973, S. 21). 
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hinterfragt sie die Qualität der Arbeitsaufgaben und weist auf zwei Zielkonflikte im Justiz-
vollzug hin (vgl. ebd., S. 217-220):  
- Zum einem befinden sich die Bediensteten in Intra-Rollen-Konflikten, die als Zielkon-
flikte zwischen den Aufgaben „Kontrolle/Sicherheit/Ordnung“ und der Aufgabe „Be-
handlung“ verstanden werden. Während Kontroll-, Sicherheits- und Ordnungsaufga-
ben im Wesentlichen eine Rollenklarheit hinsichtlich des rechtlich korrekten Umgangs 
mit Gefangenen aufweisen, sind Arbeitsaufgaben mit sog. behandlerischen Anteilen in 
der konkreten Umsetzung im Arbeitsalltag nicht klar definiert (vgl. Hohmeier, 1973, S. 
9; Waldmann, 1968, S. 79; Molitor, 1989, S. 36; Schwinn, 2004, S. 217). Neuland 
(1994, S. 6) verweist diesbezüglich auf Konflikte auf der Mitarbeiterebene. Lehmann/ 
Greve (2006, S. 138) stellen in ihren Untersuchungen fest, dass die Probleme mit Kol-
legen, Konkurrenzkämpfe unter Mitarbeitern und die sich daraus ergebende konflikt-
trächtige Zusammenarbeit negativ auf die Arbeitsleistung und das Arbeitsklima aus-
wirken.
- Zum anderen bestimmt die Art und Intensität der Beziehung zwischen Vorgesetzten 
und Mitarbeitern das Anstaltsklima, das durch unterschiedliche Erwartungen der Be-
dienstetengruppen zu massiv auftretenden Inter-Rollen-Konflikten führt. Hohmeier 
(1973, S. 34) sieht eine unzureichende Unterstützung der Bediensteten durch ihre 
Vorgesetzten. Analysen aus nachfolgenden Untersuchungen bestätigen diese Fest-
stellung und bezeichnen die Beziehung zwischen Vorgesetzten und Bediensteten als 
schlecht (Molitor, 1989, S. 33). In gleicher Weise erwarten die  Bediensteten eine hö-
here Unterstützung seitens der Führungskräfte (Lehmann/ Greve, 2006, S. 55). Der 
ebenfalls in Analysen dokumentiere Mangel an Lob und Anerkennung (Dolde, 2001; 
18, Schwinn, 2004, S. 220) geht einher mit uneinheitlichen Vorgehensweisen im Ar-
beitsprozess und einem mangelnden Informationsfluss von der Ebene der Führungs-
kräfte auf die Ebene der Bediensteten des AVD. Das bestätigen auch Untersuchungen 
von Neuland (1994, S. 6) und Wiesner/ Häßler/ Schober/ Rottstädt (2003, S. 57). 26
Diese beiden Konfliktebenen sind damit ein Resultat, das aus mangelnden Entschei-
dungsbefugnissen und unklar geregelten Kompetenzen erwächst. Schwinn begründet 
                                                
26 Aber auch die Außendarstellung des Justizvollzugs in der Öffentlichkeit ist alles andere als posi-
tiv einzuschätzen. Hohmeier (1973, S. 56) konstatiert schon ein schlechtes Image; Molitor (1989, 
S. 24) und Neuland (1994, S. 2) schreiben vom geringen beruflichen Ansehen der Bediensteten. 
Dies bestätigen Böse/ Schiffer (2000, S. 12) und Bögemann (2003, S. 30). Dolde (2001, S. 20) 
verweist auf die mediale Degradierung der Bediensteten des AVD auf die sog. „Schließerrolle“. 
Ähnliche Äußerungen finden sich bei Lehmann/ Greve (2006, S. 105). Allein die mediale Wirkung 
bei Vorkommnissen ist so extrem, dass der Erfolg des Justizvollzugs und die Sinnhaftigkeit des 
Behandlungsvollzuges in Frage gestellt werde (vgl. Dolde, 1995, S. 49 ff.). 
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auftretende Intra- und Inter-Rollen-Konflikte in ihren Untersuchungen mit fehlenden „Be-
handlungs- und Betreuungsmaßstäbe[n] und mangelnder Unterstützung durch die Vorge-
setzten“ (vgl. Schwinn 2004, S. 136). 
Nach Ansicht der Autorin ergeben sich die Schwierigkeiten in der Durchführung der Ar-
beitsaufgaben in erster Linie durch die verstärkte und mehrheitliche Wahrnehmung von 
Bewachungsaufgaben und weniger von Behandlungsaufgaben durch die Bediensteten 
des AVD. Die gleichberechtigte Beachtung beider Aufgabenbereiche stellt für die Be-
diensteten eine problematische Situation dar, da die Behandlungsaufgaben teilweise kon-
fligierende Potenziale gegenüber den Bewachungsaufgaben aufweisen. Nach Ansicht der 
Autorin besteht im Vorfeld jedoch ein Defizit an erforderlichen anwendungsbezogenen 
Lernerfahrungen, um die Prozesse optimal zu gestalten. Die Form dieser Lernsituation 
bedarf der Zusammenarbeit mit anderen Arbeitsebenen und geht mit einem veränderten 
Rollenverständnis der Bediensteten des AVD einher, um der Integration von ‚Behand-
lungsaufgaben‘ in das Aufgabenspektrum  gerecht zu werden. Diese arbeitstechnischen 
Rahmenbedingungen führen zu einer Erweiterung der beruflichen Handlungskompetenz 
der Bediensteten des AVD in den Vollzugsstrukturen, die in der Konsequenz einen vorbe-
reiteten Rahmen aus Aus- und Fortbildung der Bediensteten erfordert.  
Problemfeld 3:  
strukturelle und individuelle Belastungen erschweren Entwicklungen 
Arbeitsprobleme der Bediensteten des AVD, die eine Kombination aus von sich gegensei-
tig beeinflussenden strukturellen und individuellen Arbeitsbelastungen darstellen, er-
schweren in der Analyse von vorliegenden Untersuchungen die erfolgreiche Implementie-
rung von Entwicklungsprozessen.  
Ein strukturelles Problem wird nach Neuland (1994, S. 2) durch den hohen Personalman-
gel gekennzeichnet.27 Eine hohe Fluktuation, die durch einen hohen Krankheitsstand und 
Frühpensionierungen geprägt ist, verstärkt den Mangel an qualifiziertem Personal (vgl. 
ebd., S. 7). Neuland (1994, S. 8) weist zusätzlich auf strukturelle Probleme wie kurzfristige 
Dienstplanänderungen und Abordnungen hin, die mit immer belastender werdenden An-
fahrtswegen verbunden sind. Die Versetzung in eine vom Wohnort weit entfernte JVA und 
die damit einhergehende Ungewissheit im privaten Bereich erhöht die individuellen Belas-
tungen zusätzlich (vgl. ebd.). Benne/Lange-Lehngut (2001, S. 135) ergänzen dazu, dass 
                                                
27 Bereits Waldmann (1968, S. 69) weist auf das Problem des Personalmangels hin. 
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die Prozesse der Organisations- und Personalentwicklung ebenfalls zu hohen Belastun-
gen bei den Bediensteten führen, obwohl gerade diese Prozesse auf die Optimierung von 
Abläufen zielen sollten. In Tab. 8 fasst die Autorin die individuellen und strukturellen Be-
lastungen der Bediensteten im Justizvollzug aus den vorhandenen Studien zusammen. In 
der Zusammenstellung wird ebenfalls berücksichtigt, dass die Untersuchungsergebnisse 
der Studien im historischen Vergleich weitgehend konstant geblieben sind (vgl. Steinhil-
per, 2001, S. 151-152; Bögemann, 2003, S. 106-115 ff.). 
Tabelle 8: Strukturelle und individuelle Belastungen der Bediensteten des AVD (eigene Darstel-
lung)
Funktion der Führungskräfte 
Die beschriebenen Problemfelder stehen in einem engen Zusammenhang mit den Kern-
aufgaben der Führungskräfte und deren Rolle im Umgang mit den Bediensteten. Ein 
Schwerpunkt von Führungsverantwortung liegt in einer angemessenen und klaren Formu-
lierung von Handlungsfeldern bzw. -spielräumen, Aufgabenbeschreibungen sowie in der 
Festlegung von Unterstützungs- und Beratungsangeboten. 
                                                
28 vgl. auch Friedrich (2006, vgl. Anlage 6, S. 192 sowie auf DVD, S. 74-75), der sich mit den Ge-
fahren des Personalabbaus im Hinblick auf den dazu führenden Rückgang des Behandlungsvoll-
zugs und der Zunahme des Verwahrvollzugs beschäftigt. Vgl. auch die Ausführungen zur Situati-
on in Brandenburg zum Personalabbau, finanzielle Kürzungen und Belastungen der Bedienste-
ten unter http://www.bsbd-brb.de/Personalausstattung.htm. 
Strukturelle Belastungen im Justizvollzug Individuel le Belastungen im Justizvol lzug 
- Organisationsentwicklungsprozesse  
- Schichtdienst 
- Personalabbau28 und -mangel 
- Überstunden
- Rotation und Abordnung 
- kurzfristige Dienstplanänderungen 
- hohe Fluktuation 
- unzureichender Arbeits- und Gesundheits-
schutz (schlechte räumliche Bedingungen) 
- massive Kommunikationsstörungen zwi-
schen den hierarchischen Ebenen 
- wenig Anerkennung durch Vorgesetzte  
- nicht mehr zeitgemäße Führungsstrukturen 
- geringe Entscheidungsbefugnis  
- Monotonie der Arbeit 
- reale Gefahren, zunehmende Gewaltbe-
reitschaft von einzelnen Gefangenen 
- steigende Gefangenenzahlen 
- Kommunikationsprobleme mit Gefange-
nengruppen, z. B. ausländischen Gefange-
nen 
- geringe Anerkennung durch die Gesell-
schaft 
- psychovegetative Störungen 
- Störungen des Bewegungs- und Stützappa-
rats 
- Störung der Atemorgane 
- Herz- und Kreislaufbeschwerden 
- vorzeitige Pensionierungen, Dienstunfähig-
keit 
- posttraumatische Belastungsstörungen 
- psychische Ursachen (Burn-Out-Syndrom) 
- „innere Kündigung“  
- Mobbing 
- reale Gefahren von Aids, Hepatitis 
- Suchtmittelmissbrauch beim Personal 
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Im adäquaten Umgang mit den erkannten drei Problemfeldern tragen die Führungskräfte
in den Justizvollzugsanstalten eine verantwortungsvolle Rolle. Doch wer sind die Füh-
rungskräfte? Die Autorin hat für sich einen eigenen Definitionsrahmen getroffen: Die Füh-
rungskräfte  umfassen die Leitungsebenen der oberen und mittleren Hierarchieebenen 
des Justizvollzugs wie Anstaltsleiter, Abteilungsleiter, Abteilungsdienstleiter, Fach- und 
Sozialdienste (Psychologen, Pädagogen, Sozialpädagogen) sowie Fortbildungsverant-
wortliche in den Justizvollzugsanstalten, auch wenn letztere keine Weisungsbefugnisse 
haben.
Mit dem Ziel, die Problemfelder durch die Integration der Führungskräfte und deren be-
sondere Rolle im Arbeitsprozess zu lösen, hat die Autorin drei Ansätze entwickelt: 
1. Führungskräfte werden durch die Entwicklung des Rollenbewusstseins zum Lern-
prozessbegleiter bestimmt.  
Führungskräfte, die als Träger von Entscheidungen und Entwicklungen Verantwortung 
tragen und eine aktive Einflussnahme ausüben, müssen sich dieser Rolle bewusst wer-
den, um Berater und Begleiter von Lernprozessen zu werden. Eine Lernberatung und -
begleitung unterstützt sowohl für die Führungskräfte als auch da ihnen unterstellte Perso-
nal das Bewusstwerden von Lernprozessen in den Arbeitsprozessen und damit eine ge-
zielte Kompetenzentwicklung (vgl. Aulerich et al., 2004, S. 132). Die Prozesse der Bera-
tung und Begleitung basieren auf ein von Akzeptanz und Vertrauen geprägtes Arbeitskli-
ma und beinhalten i. S. des Konstruktivismus Elemente der Reflexion, der Irritation und 
des Feedbacks (vgl. ebd., S. 133). Eine erfolgreiche Integration der Führungsrolle zur 
Überwindung der dargestellten Problemfelder spiegelt sich in einer funktionierenden In-
formations- und Kommunikationskultur wider. 
2. Führungskräfte entwickeln Strategien, die einer Aufgaben- und Kompetenzorientie-
rung gerecht werden - z. B. durch erweiterte Handlungsspielräume, größere Ent-
scheidungsbefugnisse und höhere Motivierung. 
Die Motivation zum kontinuierlichen, arbeitsbezogenen Lernen, die von einer lernförderli-
chen Gestaltung der Arbeitsaufgaben und Arbeitsstrukturen abhängig ist (vgl. Erpenbeck 
u.a., 2003, S. 147), wird idealerweise durch die Entwicklung einer Lernhaltigkeit dieser 
Strukturen seitens der Führungskräfte ermöglicht. Die von den Führungskräften geschaf-
fenen Lernmöglichkeiten unterstützen und begleiten die Bediensteten in ihren jeweiligen 
Arbeitsprozessen. 
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Den Führungskräften obliegt die Aufgabe, durch das Schaffen von geeigneten Strukturen, 
das Nutzen von Ansätzen der Lernberatung und -begleitung und das Einräumen von 
Handlungsspielräumen zur aktiven Bewältigung von Arbeitsaufgaben und -problemen 
beizutragen. Die notwendige berufliche Handlungskompetenz der Bediensteten wird erst 
in den offenen Handlungssituationen sichtbar, in denen angestrebte Lösungen von ur-
sächlich strukturell und individuell entstandenen Arbeitsproblemen angelegt sind.29
Der Anreiz, selbst organisiert Entwicklungsaufgaben zu lösen, stellt eine Chance dar, Ar-
beitsprobleme als Optimierungsaufgaben zu definieren, um diese zu verinnerlichen und 
langfristig weiterzuentwickeln. In diesem Prozess wird eine Steuerung der Prozesse durch 
die Führungskräfte unter gleichzeitiger Sensibilisierung der Bediensteten für ihre Teilhabe 
und Gestaltung am Arbeitsprozess angestrebt, um eine Erhöhung deren Lernmotivation 
zu erreichen und die Kompetenzentwicklung der Bediensteten zu fördern (vgl. ebd., S. 
206). Das wichtige Ziel, das in der Sicherung eines sichtbaren Lernerfolgs liegt, bleibt in 
der Umsetzung innerhalb des Systems Justizvollzug äußerst schwierig.30 Die stellvertre-
tend dafür erlebte Sinnhaftigkeit ist als Motivationsfaktor für die tägliche Arbeit ausschlag-
gebend.
Vor diesem Hintergrund ergibt sich für Aulerich die Forderung, das Führungskräfte die 
Personalentwicklung durch eine kompetenzorientierte Lerngestaltung unterstützen (vgl. 
Aulerich et al., 2004, S. 136). Bergmann (2003) betont in ihren Untersuchungen, dass „die 
Spielräume für die Entwicklung beruflicher Handlungskompetenz durch [die] Arbeitssitua-
tion [gestaltet werden]“ und „die berufliche Handlungskompetenz eine im Arbeitsprozess 
ständig zu entwickelnde Eigenschaft [ist], die wesentlich von der Arbeitssituation ab-
hängt.“ (vgl. Bergmann, 2003, S. 6). Weiter führt sie aus: „Es gibt systematische Zusam-
menhänge zwischen der Lernhaltigkeit der Arbeitssituation in Organisationen und der 
Handlungskompetenz der Mitarbeiter. Mitarbeiter in lernhaltigen Arbeitssituationen zeich-
nen sich durch höhere arbeitsorientierte Lernmotivation und höhere Werte bei Kriterien für 
Wissen und Fähigkeiten aus.“ (vgl. ebd., S. 7). 
                                                
29 Beispiele hierfür sind Arbeitsorganisation (z. B. Probleme des Zeitmanagements), Arbeitsinhalte 
(z. B. Erweiterung der Arbeitsaufgaben, Routine, Befugnisse, Entscheidungsspielräume, Verar-
beitung von kritischen Ereignissen, Misserfolge, Umgang mit Lob und Kritik), Konflikte (z. B. 
Kommunikationsprobleme innerhalb und zwischen den Hierarchieebenen, Mobbing, Probleme 
der Distanzierung), Mangel an Qualifikation und Fortbildung (differierende Interessen von Orga-
nisations- und Mitarbeiterzielen, Differenzen im Soll-Ist-Vergleich), Prozesse der Organisations- 
und Personalentwicklung. 
30 Die Bemessungsgrundlage für Erfolg gestaltet sich im Vollzug als schwierig, da die Kriterien für 
Erfolg variieren. „Ist Erfolg bereits: Wenn niemand ausbricht und die Sicherheit perfekt organisiert 
ist? Wenn die Hafträume und das sonstige Haus in ordentlichen Zustand sind? Wenn der Beamte 
bei der Haftraumkontrolle verbotene Gegenstände findet? Wenn Gefangene nicht rebellieren und 
keine wesentlichen Probleme machen?“ (vgl. Dolde, 1995; 49 ff.) 
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Demzufolge benötigen Führungskräfte Instrumente, um die jeweiligen Potenziale und Fä-
higkeiten der Bediensteten zu erkennen, zu bilanzieren und zu entwickeln. Das unterstützt 
nicht nur die Kompetenzentwicklung des Einzelnen, sondern gleichzeitig die strategische 
Entwicklung von Vollzugsstrukturen. Mit dem Ziel, das Selbstbewusstsein und die Selbs-
treflexion der Bediensteten zu stärken und zu einem aktiven, lebenslangen Lernen zu 
motivieren wird zusätzlich die Dialogfähigkeit innerhalb der Abteilung weiterentwickelt. Auf 
diese Weise werden persönliche Standorte besser bestimmt, von denen aus weitere Lern-
fortschritte gezielter planbar werden (vgl. Seidel, 2006; S. 18). Die Aufgaben von Füh-
rungskräften vollziehen sich in der Bestimmung bedarfsgerechter Weiterbildungsinhalte, 
in der Ermöglichung eines Lernens, das aus den Lernbedürfnissen der Bediensteten er-
wächst sowie in der Bereitschaft, Lernberatung anzubieten. 
3. Führungskräfte und Bedienstete entwickeln eine gemeinsame Kommunikations- 
und Organisationskultur. 
Nach Neuland bestimmen die Einstellungen der Bediensteten das Anstaltsklima entschei-
dend (Neuland, 1994, S. 1), so dass sich zusätzliche Belastungen auf die Weiterentwick-
lung geeigneter Informations- und Kommunikationskulturen in der Zusammenarbeit in der 
JVA auswirken. Eine Zusammenarbeit wird in erster Linie durch ein akzeptierendes und 
gesprächsbereites Arbeitsklima ermöglicht (vgl. ebd.), das sich wiederum auf einer funkti-
onierenden Lernberatung und Lernbegleitung durch die Führungskräfte gründet. 
Die gemeinsame Verantwortung der Führungskräfte und Bediensteten des AVD bei der 
Gestaltung von Vollzugsstrukturen liegt in der Entwicklung einer adäquaten Organisati-
onskultur: Veränderungen und Entwicklungsprozesse, denen die Justizvollzugsanstalten 
unterliegen, werden als Lernprozesse verstanden und kennzeichnen diese Organisations-
kultur, in der Führungskräfte in der JVA herausgefordert sind, diese Kultur der Verände-
rung und Entwicklung zu managen31.
In den drei vorgestellten und erläuterten Lösungsansätzen ist die Notwendigkeit von 
Lernberatung und Lernbegleitung durchgängig erkennbar, die im folgenden Teilkapitel 
durch die detaillierte Betrachtung JVA-spezifischer Strukturen im Kontext arbeitsbeglei-
tender und organisierter Fortbildung kritisch diskutiert wird. 
                                                
31 vgl. u. a. Einsatz der Führungskräfte in Leitungsgremien, die sich mit Fortbildung und Gestaltung 
von Veränderungsprozessen beschäftigen wie bei Wydra, 2001 
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3.2 Lernberatung und -begleitung mit unterstützender Funktion für 
die Organisations- und Personalentwicklung im Justizvollzug 
3.2.1 Derzeitige Betrachtungsweisen von Lernberatung und Lernbegleitung im Jus-
tizvollzug  
Die Betrachtung bisheriger Resultate der Entwicklung von Justizvollzugsanstalten bestäti-
gen, dass sich das staatliche System auf die beschriebenen, veränderten Rahmenbedin-
gungen und das sich verändernde Gefangenenklientel aktiv einstellen muss, um daraus 
resultierende Probleme arbeitsbezogen zu lösen. Damit werden Entwicklungsprozesse 
eingeleitet, in denen die Betroffenen zu Beteiligten werden. Eine erfolgreiche Implemen-
tierung von Veränderungen bedarf  jedoch Beratungs- und Begleitungsprozesse (vgl. 
Gratz, 1993, S. 30 ff; Steffens 2000, 42, Dolde, 2001, S.15). Mit dem Anspruch, dass das 
System JVA sich lernend weiterentwickelt, erweisen sich organisationssoziologische und 
psychologische Erkenntnisse als nützlich (vgl. Elke, 1999, 449-467; Dolde, 2001, S. 15; 
Engel, 2002, 18 ff.).  
Seit Ende der 1990er Jahre steht für den deutschen Justizvollzug der Begriff der „Lernen-
den Organisation“ als Paradigma für einen Wechsel zu Aufbruch und Innovation (vgl. 
Dünkel, 2002, S. 1). „Mit der verfassungsrechtlichen Rechtsprechung ist es gelungen, 
einen hohen zivilisatorischen Stand zu erreichen und abzusichern. Das Gefängnis als 
lernende Organisation bleibt als permanente Aufgabe die aussichtsreiche Perspektive“ 
(vgl. Dünkel, 2002, S. 48). Im Vordergrund stehen diesbezüglich die Implementierung von 
Steuerungsinstrumenten (vgl. Baechtold, 2001, S. 353), die Umsetzung von Maßnahmen 
der Haushaltsflexibilisierung und  eine dezentrale Ressourcenverwaltung (vgl. Blank/ 
Graßmann, 2001, S. 252). Vor diesem Hintergrund, das sämtliche Kräfte der Mitarbeiten-
den und des Managements dafür eingesetzt werden, die Ziele des modernen Behand-
lungsvollzugs als einen ständigen Verbesserungsprozess zu realisieren, verstehen sich 
Justizvollzugsanstalten als lernende Organisationen. Diese Denkrichtung unterstützt vor 
allem die Diskussion von innovativen Instrumenten der Organisations- und Personalent-
wicklung und des Vollzugsmanagements (vgl. Maelicke, 2001, S 35). Von Führungskräf-
ten des Vollzugsmanagements wird die Entwicklung und Ausprägung einer „erfolgs- und 
kommunikationsorientierten“ sowie gestaltungsorientierten Organisations- und Lernkultur 
angestrebt (vgl. Kloff, 2001, S. 90). 
Das Begriffsverständnis der „lernenden Organisation“, das Prozesse der Lernberatung 
und Lernbegleitung impliziert, wird im Justizvollzug unterschiedlich wahrgenommen und 
innerhalb einer Spannbreite verschiedener Ansätze definiert.  
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1. Mit dem Begriff des „sozialen Lernens in und von Institutionen“, den Schäffter 
(1982) prägte,  werden die Interdependenzen zwischen der Organisation und der 
Fortbildung der Bediensteten bei der Gestaltung von Veränderungsprozessen ver-
deutlicht. Der enge Zusammenhang zwischen Vollzugstrukturen und Fortbildung 
der Bediensteten erfordert nach Schäffter eine „Steuerung des Lernens“, d. h. eine 
erhöhte Einflussnahme der Leitungsebene auf Entwicklungsprozesse der Organi-
sation und des Personals. Die Weiterentwicklung einer Organisation wird in der 
Gesamtheit der eingeleiteten Lernprozesse nicht zufällig gestaltet, sondern zielge-
richtet gesteuert (vgl. Schäffter, 1982, S. 134). Vor diesem Hintergrund stellen „in-
tegrierte Fortbildungskonzepte in Form von Curricula der Institutionenberatung“ 
(vgl. ebd.) eine bedeutsame Maßnahme dar, um Lernprozesse zu aktivieren und 
die Ergebnisse in Arbeitsprozesse umzusetzen. Diese Vorstellung des Lernens „in 
und von Institutionen“ ist eng mit dem Begriff Organisationsentwicklung verbun-
den, der in seiner theoretischen Konstruktion des Begriffs den Wandel einer Orga-
nisation als ein von Experten direkt gesteuertes separates und abgeschlossenes 
Ereignis betrachtet (vgl. Benne/Lange-Lehngut, 2001, S. 118). Diese Betrach-
tungsweise eines abgeschlossenen Ereignisses oder einer abgeschlossenen Ent-
wicklung kann mit dem Begriff der Lernberatung als ein punktueller und zeitlich 
begrenzter Abschnitt im Entwicklungsprozess umschrieben werden.  
2. Die Konzeption der „Lernenden Organisation“ versteht demgegenüber den „Wan-
del“, d. h. die Veränderung von Organisations- und Personalentwicklung, als Nor-
malfall, der permanent in allen organisationalen Prozessen vorhanden ist. In dieser 
Interpretation erfolgt eine „indirekte Steuerung des Wandels“ als „generelle, flä-
chendeckende Kompetenz der Organisation“ (vgl. Tremper, 2000, S. 178 ff.), auf 
dessen Prozess durch Anpassung aktiv reagiert wird. In diesem Verständnis inte-
griert sich der Begriff der Lernbegleitung als ein dauerhaft verankerter Prozess. 
Die Gestaltung von Lernprozessen und die Einbindung von Fortbildung als konstituieren-
des Element werden in beiden Auffassungen als inhärent gesehen. Im Justizvollzug wird 
Organisationsentwicklung vorrangig noch als separates Ereignis in einem bestimmten 
Zeitabschnitt verstanden (vgl. Benne/ Lange-Lehngut, 2001, S. 118), obwohl kontinuierli-
che Verbesserungsprozesse in den Arbeitsstrukturen und -aufgaben angestrebt werden 
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(vgl. Preusker, 2001, S. 11)32. Im eigenen Verständnis werden die Begriffe Lernberatung 
und Lernbegleitung im Zusammenhang mit einer lernenden Organisation daher synonym 
verwendet. 
Die Begriffe Lernberatung und Lernbegleitung werden im Hinblick auf ihr pädagogisches 
Verständnis vielschichtig verwendet. Nach Pätzold (2000, 2001, 2004) existieren generell 
unterschiedliche theoretische Ansätze parallel zueinander und nehmen lediglich in Teilen 
Bezug aufeinander.33 In Anlage 2, S. 109 werden wesentliche Ansätze der Lernberatung 
und Lernbegleitung sowie deren Verankerung in der erwachsenenpädagogischen For-
schung zusammengefasst.34 Grundsätzlich fokussieren sämtliche Ansätze der Lernbera-
tung und Lernbegleitung auf das selbst organisierte Lernen beteiligter Akteure bei der 
Betrachtung  von Entwicklungsprozessen in Organisationen (vgl. Promotionskolleg Le-
benslanges Lernen, 2003, S. 15). Die Intention dieser Ansätze liegt in der Entwicklung 
neuer Lernkulturen, die im Zusammenhang einer vielseitigen Ermöglichungsdidaktik dis-
kutiert werden (vgl. Wiesner/ Frenzel/ Kruse, 2002, S. 12).35 In der praktischen Umset-
zung dieser Überlegung heben sich handlungstheoretische Konzepte – wie die Entwick-
lung beruflicher Handlungskompetenz - (vgl. Erpenbeck und Heyse, 1997) gegenüber 
anderen, handlungseinschränkenden Vorstellungen bevorzugt ab.  
Obwohl das Verständnis von Justizvollzugsanstalten als „lernende Organisationen“ ver-
schiedene Facetten aufweist, sind damit die Ziele Kompetenzentwicklung36 des Personals 
                                                
32 Organisations- und Personalentwicklung wird hierbei als Gestaltungsaufgabe wahrgenommen 
(vgl. Alisch, 2001, S. 110, Steffens, 2001, S. 212 sowie Nebeling, 2001, S. 204 zur Thematik der 
Prozessbeschleunigung von Veränderungen). 
33 Pätzold nimmt an, dass Konzepte von Lernberatung in der Pädagogik noch zu wenig wahrge-
nommen werden. Die Begriffe Bildungs- und Weiterbildungsberatung werden hingegen schon 
längere Zeit durch den Strukturplan des Deutschen Bildungsrates (1970, S. 91 ff.), Arbeiten von 
Eckert et al. (1997) sowie Gieseke (1989 und 2000) thematisiert. 
34 vgl. Gerber/Häßler/Hotze, Rottstädt /Schober, 2006, S. 41 ff. 
35 Sauter betont, dass schlanke Organisationsstrukturen größere Verantwortungsbereiche und ein 
höheres Maß an Lernanforderungen haben. Der eingetretene Trend zu flachen Hierarchien führt  
zu Aufgabenintegration. Während die Einführung von Gruppen- und Projektarbeit Kooperation 
und Kommunikation von den Mitarbeitern fordert, bedeuten nach Sauter wachsende Lernanfor-
derungen weniger das Ermöglichen von Lernprozessen. Hinderlich erweisen sich reduzierte 
Lernzeiten durch Auslagerung von Arbeitsaufgaben (z. B. PPP-Modelle), die Kommunikations- 
und Kooperationsprozesse erschweren (vgl. Berufsbildung (o. Jg., Nr. 17, S. 15).  
36 Unter Kompetenz wird alles verstanden, was eine Person im Kontext der gesamten Lebens-
spanne wirklich kann. Berufliche Handlungskompetenz ist dabei ihre Befähigung zur Bewältigung 
offener Handlungssituationen, die daher „komplexe soziale, affektive, methodische, strategisch, 
emotionale  und praktische Herausforderungen enthalten [sollte], die nicht nur den Intellekt, son-
dern auch die Gefühle und den Willen […] ansprechen“ (vgl. Rohs/ Mattauch, 2001, S. 46). 
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und Weiterentwicklung der Organisation (Wissensmanagement) verbunden.  Dies schließt 
gleichermaßen Prozesse der Lernberatung und -begleitung. Führungskräften kommt nach 
Überzeugung der Autorin die Aufgabe zu, ihre Mitarbeiter – d. h. die Bediensteten des 
AVD – arbeitsbezogen zu beraten und zu begleiten und dahingehend Arbeitsstrukturen 
und -aufgaben lernhaltig zu gestalten.37  Auch Steffens sieht eine beratende und beglei-
tende Gestaltung der Organisationsentwicklungsprozesse durch die Führungskräfte, be-
sonders in Zeiten von Reformen und Veränderungsdruck, als unabdingbar an (vgl. Stef-
fens, 2001, S. 210 bzw. 216). Zur lernhaltigen Verzahnung von Arbeits- und Lernprozes-
sen liegen empirische Ergebnisse in Form von Typologien vorherrschender Sozialformen 
vor, die auch in den eigenen Untersuchungen zu berücksichtigen sind.38 Die Einordnung 
dieser Sozialformen ist grundsätzlich von der Verankerung der  aktuellen  Organisations- 
und Personalpolitik abhängig. „Je mehr Arbeiten und Lernen verschmelzen, desto schwie-
riger wird es zu entscheiden, ob es sich bei einer konkreten Maßnahme (z. B. bei Einar-
beitungen oder Qualitätszirkeln) um Arbeiten oder Lernen handelt.“ (vgl. Severing, 1999, 
S. 4). In den Ausführungen von Reuther/ Weiß (2002, S. 100) wird deutlich, dass das Ler-
nen im Prozess der Arbeit und die interne Fortbildung einen hohen Stellenwert einneh-
men39, wobei gleichzeitig auf weitere Differenzierungen des arbeitsbezogenen Lernens 
verwiesen wird.40
Hinsichtlich der Lernberatungskonzeption von Klein/ Reutter (2005, S. 41-51) gründen 
sich Sozialformen des Lernens und Arbeitens auf bestimmte Kernelemente in ihrer Lern-
beratungskonzeption.41 Gleichzeitig basieren ihre Vorstellungen auf Leitprinzipien, die 
                                                
37 vgl. Ausführungen im vorangegangenen Kapitel zur besonderen Rolle der Führungskräfte, Prob-
lemfeldern und Lösungsansätzen 
38 vgl. Reglin/Severing, 2005, S. 12; Dehnbostel 2007, S. 73; Schiersmann/ Remmele, 2002, S. 37 
ff. sowie Anlage 2, S. 110 
39 Die Beschreibung und der Vergleich aktueller Studienergebnisse betonen die Wichtigkeit der 
Sozialformen wie Unterweisung, Einarbeiten, Coaching sowie die Zunahme von Workshops, Ro-
tation und Qualitätszirkel (vgl. ebd., S. 98 ff.).  
40Die Systematik arbeitsbezogenen Lernens unterscheidet weiterhin zwischen organisiertem und 
informellem Lernen mit Arbeitsbezug bzw. Arbeitsplatzbezug mit weiteren Differenzierungen des 
arbeitsbezogenen Lernens in arbeitsgebundenes Lernen, arbeitsintegriertes Lernen, arbeitsver-
bundenes Lernen und arbeitsorientiertes Lernen (vgl. Becker/ Spöttl/ Stolte, 2001, S. 27; Projekt 
„Kompetenzentwicklung in vernetzten Lernstrukturen“ (KomNetz), S. 14)  
41 Kernelemente sind beispielsweise biographiebezogene, standortbestimmende Reflexion und die 
Entwicklung von Zielen, kollektive Reflexion zur Planung individueller und kollektiver Lernschritte, 
Medien und Materialien für das selbst organisierte Erschließen von Wissen, Bilanzierung von 
Lernergebnissen im sozialen Setting, individuelle und kollektive, bedarfsorientierte Beratung Fle-
xibilisierung von Lernzeiten, -orten, Lernwegen und -methoden. Reutter/ Klein (2005, S. 41-51) 
führen in diesen Zusammenhang eine Vielzahl von Beispielen zur Ausgestaltung der Kernele-
mente an. 
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angepasst für das Untersuchungsfeld JVA von der Autorin folgendermaßen verstanden  
werden (vgl. Tab. 9)42.
Leitprinzip Beschreibung 
Kompetenzorientierung bedeutet, dass Lernberatung und Lernbegleitung immer an den Kom-
petenzen der Lernenden ansetzen und an deren Weiterentwicklung 
gerichtet ist. Das Wissen über die eigenen Kompetenzen  ermöglicht 
den Lernenden, Verantwortung für den Lernprozess zu übernehmen. 
Teilnehmerorientierung bedeutet, die anvisierte Lernsituation auf die Voraussetzungen, Be-
dürfnisse und Interessen der Bediensteten des AVD auszurichten 
Handlungsorientierung bedeutet, dass die Bediensteten des AVD sich in einem offenen Dis-
kussionsprozess mit ihren Arbeitsaufgaben und den Arbeitsproblemen 
auseinandersetzen müssen.  Die Aktivität des Lernenden ist auf einen 
ganzheitlichen Aneignungsprozess ausgerichtet, der Lern- und  
Arbeitsprozess gleichermaßen berücksichtigt. 
Situationsorientierung bedeutet, dass die Arbeitssituationen der Bediensteten des AVD wi-
dergespiegelt werden. Der Lernprozess wird auf angenommene oder 
reale Situationen aus dem Arbeitsalltag ausgerichtet, um den Kontext 
der Situationen zu verdeutlichen und Handlungsaktivitäten aus der 
Betroffenheit der Teilnehmer abzuleiten. 
Biographieorientierung  bedeutet, „Potentiale“ an Wissen und Können, die die Bediensteten in 
ihrer Berufsbiographie sowie außerhalb des beruflichen Kontextes 
erworben haben, für die Bewältigung der Arbeitsaufgaben und  
-probleme zu nutzen.  
Reflexionsorientierung bedeutet, dass im Lernprozess persönliche Lernziele der Bediensteten 
des AVD mit der aktuellen Lernsituation und den vorhandenen Fähig-
keiten und Kompetenzen realistisch eingeschätzt und kritisch hinter-
fragt werden. 
Partizipationsorientierung bedeutet, dass die Bediensteten abgestimmte Mitsprachemöglichkei-
ten in organisierten Lernprozessen i. S. des Beteiligungsmanagements 
(und des SOL) haben, die vor allem an die Transparenz der Lerninhal-
te geknüpft sind. 
Prozessorientierung bedeutet, dass sich damit Prozessoffenheit zu einer Grundhaltung der 
Bediensteten des AVD verbindet, um sich verändernden Zielen und 
Interessen im Lern- und Lehrprozess zu stellen.  
Tabelle 9: Anwendung der Lernberatungskonzeption auf Bedienstete des AVD (eigene Darstel-
lung), in Anlehnung an Reutter/ Klein (2005) 
Der pädagogische Aspekt der Lernberatung und Lernbegleitung verweist auf eine konzep-
tionelle Verankerung, die lernortunabhängig keiner direkten Beschränkung unterliegt (vgl. 
Klein/ Reutter, 2005, S. 16). Severing verweist in diesem Kontext auf eine „raumzeitliche 
Entgrenzung von Lern- und Arbeitsprozessen“ durch die parallelen Möglichkeiten von 
                                                
42 in Anlehnung an Reutter/ Klein (2005, S. 29 ff.), Wiesner/ Frenzel/ Kruse (2002, S. 7) sowie 
Aulerich/ Behlke/ Grube u. a. (2005, S. 14); Wesentliche Kernelemente der Lernberatungskon-
zeptionen sind in der Anlage 2, S. 102 aufgeführt. 
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„dezentrale[n], arbeitsintegrierte[n], selbstorganisierte[n] oder medial vermittelten Formen 
des beruflichen Lernens“  (vgl. Severing, 2001, S. 154). 
Die sog. Institutionenberatung bzw. die Praxisberatung43 als Formen der Lernberatung 
und Lernbegleitung sind nach Steffens (2001, S. 214 ff.) wichtige Ansätze der Organisati-
onsentwicklung im Justizvollzug.44 Mit der Feststellung, dass eine erhöhte Beteiligung bei 
einer gemeinsamen Erarbeitung von Ergebnissen zu einer erhöhten Motivierung, Aktivität 
und Lernbereitschaft der Bediensteten führt (vgl. Kloff, 2001, S. 84), stellen Lernberatung 
und Lernbegleitung einen adäquaten Ansatz zur Bewältigung vorhandener Veränderungs- 
und Entwicklungsprozesse dar.  
In Anlehnung an Pätzold werden die Begriffe Lernberatung und Lernbegleitung als Aktivi-
täten verstanden „Lernenden zu helfen, ihre Lernbedürfnisse zu bestimmen, Lernziele 
abzuleiten, Lernressourcen zu ermitteln, eine Strategie zu entwickeln, sie umzusetzen 
und den eigenen Lernerfolg zu bewerten.“(vgl. Pätzold, 2004, S. 7).  
Nach Auffassung der Autorin steht fest, dass Lernberatung und Lernbegleitung notwendig 
für eine erfolgreiche Organisations- und Personalentwicklung sind.  
                                                
43 Unter Institutionenberatung wird die „Veränderung der Soziodynamik einer Organisation“ (Rol-
lendifferenzierung, Klärung zentraler Ziele im hierarchischen Kontext einer Organisation, Prozess 
der Problemanalyse) verstanden. Die Praxisberatung ist auf eine Organisationseinheit gerichtet 
(z. B. Optimierung der Aufgabenbewältigung und Ergebnisse eines Teams, Einzelsupervision der 
Teammitglieder). Gerade hier stehen die Führungskräfte in der Verantwortung, denn sie ent-
scheiden darüber, ob und wie Beratung angeboten und angenommen wird (vgl. Steffens, 2001, 
S. 216). 
44 Kloff (2001, S. 80-87) verweist diesbezüglich auf vier mögliche Beratungsansätze, die dabei 
verfolgt werden könnten: Gutachten-/Experten-Ansatz, Business Reengineering-Ansatz, pro-
zessorientierter Fortbildungsansatz sowie beteiligungsorientierter und ergebnisoffener Ansatz, 
wobei sich die Lernpotenziale in Abhängigkeit des verwendeten Ansatzes graduell verschieden 
gestalten. 
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3.2.2 Beispiele von Lernberatung und -begleitung in den vollzuglichen Fortbil-
dungs- und Arbeitsstrukturen 
Die Sekundäranalyse ausgewählter Studien in Anlage 1, S. 3 ergab für die Autorin we-
sentliche Anhaltspunkte, um Ansätze von Lernberatung und Lernbegleitung in organisier-
ter und arbeitsbegleitender Fortbildung aufzudecken und Lernpotenziale zu ergründen. 
Justizvollzug und justiznahe Weiterbildungseinrichtungen arbeiten zunächst Hand in 
Hand, um Veränderungen durch extern organisierte Weiterbildungsveranstaltungen
zu gestalten. In der Gesamtstrategie haben die Weiterbildungseinrichtungen zunächst 
selbst ihre Rolle als Lernberater und Lernbegleiter erkannt, denn Veränderungen sind 
nicht nur positiv besetzt, sondern werden oft auch als direkte Arbeitsprobleme formuliert. 
Neben der Einführung von neuen Konzepten etc. geht es um den Abbau arbeitsorganisa-
torischer Hemmnisse, da Veränderungen gleichsam Konflikte und Ressentiments erzeu-
gen können (vgl. Preusker, 2001). Der Einsatz als Lernberater und Lernbegleiter in der 
organisierten vollzuglichen Fortbildung wird in diesem Kontext durch die Entwicklung ge-
eigneter Fortbildungsstrukturen und -angebote umgesetzt.  
1. Zum einem werden zielgruppenspezifische Fortbildungsangebote entwickelt z.B. 
für Führungskräfte, Fach- und Sozialdienste, Bedienstete des allgemeinen Vollzugs-
dienstes, um sie in die Gestaltung von Organisations- und Personalentwicklungspro-
zessen aktiv einzubinden (vgl. Wydra, 2001, S. 165). Dazu zählt die Ausbildung und 
Weiterbildung im Management- und Verwaltungsbereich, aber auch als Supervisor, 
Moderator, Multiplikator, Gruppenleiter oder Praxisanleiter etc. Die Absolventen  ler-
nen eine verstärkte Offenheit, vorhandene Konflikte zu thematisieren und auszutra-
gen.  Mit diesem entwickelten Verständnis beeinflussen sie die praxisnahe Ausbildung 
und den Arbeitsalltag in den Justizvollzugsanstalten entsprechend (vgl. Wydra, 2001, 
S. 170). Darüber hinaus steht mit der Durchführung von Maßnahmen die soziale Per-
sonalbetreuung im Vordergrund z. B. mit der Einrichtung von Gesundheitsabteilungen, 
Kriseninterventionsteams oder Gesundheitszirkeln (vgl. Steinhilper, 2001, S. 151).45
Nach Meinung der Autorin wird durch die homogene Zusammensetzung der Teilnehmer-
gruppe eine Kontinuität von Lernprozessen innerhalb der Berufsgruppe erzeugt. Die Teil-
                                                
45 Vgl. hierzu das Beispiele in Justizvollzugsanstalten, die gezielt auf betriebliche Gesundheitsför-
derung setzen (vgl. Koop, 2001, S. 192, Geppert/ Nöschel, 2004; Bögemann, 2003 und Böge-
mann, 2004, S: 77 ff.). Ergebnisse der Studie von Schaarschmidt und Ksienzyk (2003) zur Bean-
spruchungssituation der Bediensteten und ihren Handlungsmustern flossen in die Konzeption der 
Ausbildung und Maßnahmen der Gesundheitsförderung des Berliner Justizvollzugs ein (vgl. Frie-
derici, 2005). Die soziale Personalbetreuung ist dabei eng mit der Supervision und der Multiplika-
torenausbildung verknüpft.
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nehmenden erhalten einen einheitlichen Wissensstand. In ihrer Berufsgruppe kann der 
Erfahrungsaustausch über Arbeitsprobleme eine Konstanz und das Absichern von Verhal-
tensweisen bewirken. Der Erfahrungsaustausch verstärkt die eigenen Vorstellungen und 
Lösungsansätze. Durch die zielgruppenspezifischen Fortbildungsveranstaltungen kann 
die eigene Berufsgruppe gefestigt, stabilisiert und mit Selbstvertrauen ausgestattet wer-
den. Es werden in reflexiven Lernprozessen die Wichtigkeit der eigenen Arbeit sowie die 
Handlungsweisen bestätigt. 
2. Zum anderen werden zielgruppenübergreifende Fortbildungsangebote entwickelt 
(vgl. Koop, 2001, S. 191). Dabei treffen unterschiedliche Berufsgruppen und unter-
schiedliche Hierarchiegruppen aufeinander. Jeder einzelne steht als Experte seiner 
Arbeit und seiner Aufgabe. Ziel ist es, das Wissen der einen Expertengruppe den an-
deren zu vermitteln, um gemeinsame Vorgehensweisen abzustimmen. Hier setzt nach 
Meinung der Autorin das konstruktivistische Herangehen als eine wesentliche theore-
tische Grundlage von Lernberatung und Lernbegleitung an. Die Experten der jeweili-
gen Berufsgruppe lassen sich auf einen Perspektivenwechsel ein (Reframing). Die 
Darstellung unterschiedlicher Vorgehensweisen kann Differenzen zum eigenen 
Standpunkt erzeugen, was zu Irritationen führt und Betroffenheit erzeugen kann. Das 
Sich-Beschäftigen mit diesen Irritationen funktioniert nur im Dialog und im Diskurs. Auf 
der Ebene der Kommunikation wird neues Erfahrungswissen produziert. Wenn die Be-
reitschaft der einzelnen Berufsgruppen vorhanden ist, den anderen als Experten an-
zuhören, besteht hier die Chance sich über Arbeitsprobleme, Schwierigkeiten und Lö-
sungsansätze und ggf. einer Einflussnahme auszutauschen sowie über eine Änderung 
von Handlungsmodellen nachzudenken. Das dient nach Meinung der Autorin auch 
dem Abbau vorhandener Stereotype und der Weiterentwicklung von Organisationen 
i. S. einer lernenden Organisation. Mit diesem Zusammenspiel ist die Hoffnung ver-
bunden, dass die Absolventen der Weiterbildungsmaßnahmen Einfluss auf die Orga-
nisationskultur in ihrer Anstalt nehmen, um v. a. bei Konflikten und bei Kommunikati-
onsproblemen positiv zu intervenieren (vgl. ebd.).  
Mit einer strategischen und zielgerichteten Ermöglichung, Anpassungs- bzw. Aufstiegs-
fortbildungen zu absolvieren wird nicht nur die Idee des lebenslangen Lernens bedient. 
Damit werden Bedienstete befähigt, tariflich höhergruppierte Führungsaufgaben zu über-
nehmen, gleichzeitig aus den vorangegangenen Weiterbildungsmaßnahmen zu profitieren 
und die Organisationskultur in ihren neuen Führungspositionen entsprechend zu prägen. 
Die Aus- und Fortbildung ermöglicht den Absolventen, in den jeweiligen Justizvollzugsan-
stalten anstaltsinterne Fortbildungsveranstaltungen durchzuführen, die sich „an der Ar-
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beitswelt“ orientieren sowie „ die Erweiterung berufspraktischer Handlungs- und Kommu-
nikationsmöglichkeiten“ gewährleisten (vgl. Böse/ Schiffer, 2000, S. 13). 
Durch den intensiven und interdisziplinären Austausch zwischen den Berufsgruppen, die 
in der JVA arbeiten, bietet sich die Chance, ein besseres Verständnis der unterschiedli-
chen Arbeitsbereiche, der Schnittstellen und übergreifenden Arbeitsprozesse sowie Mög-
lichkeiten von Kooperationen zu entwickeln.  
Im Gesamtzusammenhang betrachtet werden der direkte Erfahrungsaustausch, die Re-
flexion über persönliche Lernprozesse und Verhaltensänderungen angestrebt, um die 
Teilnehmer auf diese Weise zu bestärken, Veränderungen im Vollzug i. S. einer lernen-
den Organisation zu bewältigen.46 Die Absolventen der Weiterbildung sollen in ihren Jus-
tizvollzugsanstalten zu Lernberatern und Lernbegleitern in der anstaltsinternen Fortbil-
dung sowie in den Arbeitsprozessen werden. Besonders bei Führungskräften sollen not-
wendige Kompetenzen vermittelt werden, die eine verbindliche und ergebnisorientierte 
Umsetzungskultur in den jeweiligen Justizvollzugsanstalten forcieren (vgl. Kloff, 2001, S. 
74). Potenzielle Einstellungsänderungen zu Führungsaufgaben und -rollen erfordern ei-
nen Lernprozess, der auf eine Verbesserung der Kommunikation und Zusammenarbeit 
gerichtet ist. Sozial- und kommunikative ausgebildete Führungskräfte sind die Vorausset-
zung für eine gewünschte Veränderung hin zu einer lernenden Organisation. Sämtliche 
Absolventen dieser Weiterbildung arbeiten im Leitungsteam für Organisations- und Per-
sonalentwicklung, um gezielt Veränderungsprozesse zu unterstützen und zu fördern (vgl. 
Wydra, 2001, S. 170). Durch die Zusatzqualifikation wird den Justizvollzugsanstalten ein 
Input von außen gegeben, ein Mehrwert erzeugt, um erfolgreiche Manager von Verände-
rungen zu werden. Mittels Schneeballeffekt sollen Veränderungsprozesse aktiv bewältigt 
werden. Je mehr Absolventen ausgebildet werden, je größer wird deren Wirkungskreis. 
Bei der Supervisionsausbildung betont Wydra z. B. den hohen Einfluss auf die Organisa-
tionskultur der Absolventen und deren erhöhte Autonomie im Handeln (vgl. Wydra, 2001, 
S. 171). Mit der Erwartung, dass sich die persönliche und fachliche Entwicklung der Teil-
nehmer auf ihre Arbeitswelt auswirkt und ein größere persönliche Autonomie entwickelt, 
werden andere ermutigt, sich aktiv an der Organisationsentwicklung zu beteiligen. Die 
Teilnehmer verfügen idealerweise über eine höhere Sensibilität und ein höheres Konflikt-
                                                
46 Für die Entwicklung des Justizvollzugs in Richtung „lernende Organisation“ entstand an der bay-
erischen Justizschule eine Fortbildungsmaßnahme für Anstaltsleiter, Abteilungsleiter und  Leiter 
des AVD. Themen waren Organisationsentwicklung, Zielorientierung, Organisationsanalyse, 
Veränderungsmanagement, Projektmanagement, Personalentwicklung, Konfliktmanagement, 
Zeitmanagement und Controlling. 
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bewusstsein sowie eine erhöhte Fähigkeit, andere zu verstehen und professionell zu in-
tervenieren (vgl. Wydra, 2001, Koop, 2001, S. 192) 47
Der von den Weiterbildungsverantwortlichen angestrebte Idealzustand ist nach Ansicht 
der Autorin mit Vorsicht zu bewerten. Dieser Ansatz beruht auf der idealisierten Vorstel-
lung,  dass durch die Vermittlung von Einstellungen eine Organisationskultur nachhaltig 
entwickelt und verändert wird. Hier werden Grenzen der Weiterbildung deutlich: Weiterbil-
dungsangebote können zwar Entwicklungsperspektiven aufzeigen, aber nach Ansicht der 
Autorin ist eine Steuerung nur bedingt möglich und liegt im alleinigen Verantwortungsbe-
reich der JVA. Es kann durchaus der Fall sein, dass Absolventen ihr bisheriges Handeln 
als erfolgreich betrachten und keine Veränderungsnotwendigkeit ableiten. Genauso kann 
es passieren, dass Absolventen mit neuen Ideen in ihrer Abteilung durch arbeitsorganisa-
torische Hemmnisse ‚ausgebremst‘ werden und resignieren. Solche Entwicklungstenden-
zen verdeutlichen vehement eine fortführende Beratung und Begleitung der Absolventen 
durch externe Weiterbildungsverantwortliche. 
Während in den Fortbildungsstrukturen der Blick verstärkt auf Lernprozesse gerichtet ist, 
haben sich aber auch JVA-spezifische Arbeitsstrukturen etabliert, die Potenziale der 
Lernberatung und Lernbegleitung aufweisen könnten. Die Autorin konnte aus den vorlie-
genden Studien in Anlage 1, S. 3 zwei Gruppen von Arbeitsstrukturen ableiten, die sich in 
den Kontext der Lernberatung und Lernbegleitung einordnen:  
1. Arbeitsstrukturen, die singuläre Ereignisse darstellen (z. B. Abordnung, Rotation, Hos-
pitation, Einarbeitung, Unterweisung, Arbeits- und Projektgruppen, Qualitätszirkel so-
wie Vorgesetzte-Mitarbeiter-Gespräche48)
                                                
47Im bayerischen Justizvollzug konnte Supervision bei Anstaltsleitern, Fachdiensten, Anwärtern, 
Teilnehmern von qualifizierenden Weiterbildungsmaßnahmen während „Praxisphase“, Bediens-
teten in Wohngruppen, Sicherungsgruppe angeboten werden, diese aber auf alle Bedienstete 
des AVD ausdehnen (vgl. Wydra, 2001). Im niedersächsischen Justizvollzug wird Supervision für 
Fachdienste und Anstaltsleiter durch eine Teilnahme an einer externen Gruppensupervision er-
möglicht. Es handelt sich dabei um eine kollegiale Supervision durch einen externen systemi-
schen Unternehmensberater. Für Bedienstete des AVD besteht aufgrund der Kostensituation 
vielmals lediglich die Idee auch für diese Berufsgruppe eine Supervision zu entwickeln (vgl. Ko-
op, 2001, S. 192). 
48 Die Facetten dieser Gesprächsform in den Justizvollzugsanstalten sind breit und reichen von der 
Rückmeldung für Führungskräfte, der Durchführung von Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprächen 
und Abschluss von Zielvereinbarungen mit Bediensteten über die Durchführung von sog. Grup-
penleiter-Vorgesetzten-Gespräche bzw. Gruppenleiter-Vertretermodell-Gesprächen, der Durch-
führung von Beurteilungsgesprächen bis zum Coaching von Mitarbeitern (vgl. Dolde, 2001, S. 16, 
Koop, 2001, S. 191; Maelicke, 2001, S. 55; Steinhilper, 2001. S. 144 ff.) 
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2. Arbeitsstrukturen, die im Tagesablauf dauerhaft verankert sind (z. B. Kommunikations- 
und Dokumentationssystem).  
In der näheren Betrachtungsweise handelt es bei der ersten Gruppe von Arbeitsstrukturen 
um zeitlich begrenzte Ereignisse, die sich auf der individuellen Ebene (z. B. Abordnung) 
als auch auf organisationaler Ebene (z. B. Arbeitsgruppen) verorten lassen. Bei der zwei-
ten Gruppe von Arbeitsstrukturen liegt der Mehrwert darauf, dass die Bewältigung des 
beruflichen Alltags der Bediensteten und von Arbeitsproblemen in den Blick rückt.  
Sowohl individuelle als auch organisationale Veränderungen werden in der Literatur auch 
als potenzielle, problembehaftete Situationen beschrieben. Zu hinterfragen ist, wie und 
durch wen Lernberatung und Lernbegleitung bei der Bewältigung von Veränderungen und 
Entwicklungen in den JVA-spezifischen Arbeitsstrukturen erkennbar werden. Grundsätz-
lich ist die Tatsache anzumerken, dass erkannte Lernpotenziale nicht das Leitziel der Ar-
beitsstrukturen sind, sondern andere Ziele verfolgen.49 Jedoch nehmen die Führungskräf-
te gerade bei der Gestaltung der Arbeitsstrukturen eine besondere Schlüsselrolle ein. Die 
mit neuen Ideen ausgestatteten Führungs- und Fachkräfte haben es in der Hand, die Or-
ganisationskultur durch ihre Beratungstätigkeit und Begleitung der Bediensteten im Ar-
beitsprozess in dem Sinne einer lernenden Organisation zu entwickeln. Sowohl in der 
Begleitung von Arbeitsplatzwechseln, in Beratungsgesprächen, bei der Integration der 
Bediensteten in ein modernes Projektmanagement (Projekt-, Arbeitsgruppen, Qualitätszir-
kel) als auch im Konferenzsystem finden sich Ansätze der Lernberatung und Lernbeglei-
tung bei der Gestaltung von persönlichen und organisationalen Veränderungen durch die 
Führungskräfte. Gleichermaßen sind beide Seiten - Führungskräfte und Bedienstete - 
gefordert, für die Qualität der Gespräche die Verantwortung zu tragen. 
Grundsätzlich impliziert jegliche Veränderung, z. B. beim Arbeitsplatzwechsel innerhalb 
und zwischen den Justizvollzugsanstalten eine individuelle Kompetenzentwicklung des 
jeweiligen Bediensteten. Bedienstete sammeln auf verschiedenen Arbeitsplätzen Erfah-
rungen und lernen Herangehensweise, Funktion sowie Blickwinkel verschiedener Organi-
sationseinheiten oder Dienststellen kennen (vgl. Steinhilper, 2001, S. 150). Führungskräf-
te können sich durch das Führen von Reflexionsgesprächen in verschiedenen Arbeitskon-
texten mit den Bediensteten idealerweise für neue Ideen und Verbesserungsvorschläge 
öffnen (vgl. Steinhilper, 2001, S. 143). Sie können Vorerfahrungen der rotierten oder ab-
                                                
49 Beispielsweise versteht sich die Rotation von Bediensteten als JVA-spezifische Arbeitsstruktur 
weniger als ein Konzept einer Jobrotation (train on the job), sondern dient dazu, den Aufbau ei-
nes Vertrauensverhältnisses der Bediensteten des AVD zu den Gefangenen zu unterbinden bzw. 
Korruption vorzubeugen sowie Sicherheitsrisiken zu minimieren. 
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geordneten Mitarbeiter aufnehmen und in die Organisationskultur integrieren, um einen 
kollektiven Lernprozess anzuregen. Führungskräften können z. B. in Mitarbeitergesprä-
chen ihren Bediensteten Handlungsspielräume sichtbar machen und damit ebenfalls i. S. 
einer lernenden Organisation handeln. Steinhilper betont, dass eine durch Teamarbeit 
entwickelte Kommunikationskultur „die Voraussetzung für die Motivation der Mitarbeiter 
und die Basis für Leistung und Arbeitszufriedenheit“ ist (vgl. Steinhilper, 2001, S. 144).  
Die erhöhte Einbeziehung der Bediensteten z. B. in das Konferenzsystem und die Schaf-
fung einer offenen Gesprächsatmosphäre stützen diese Entwicklung. Benne/Lange-
Lehngut bestätigen, dass in Diskussionsprozessen die Bediensteten des AVD Kritikpunkte 
in der Erfüllung von Aufgaben offengelegt und damit selbstbewusst einen hohen Grad der 
Emanzipation und demokratischen Mitbestimmung erreicht haben (vgl. Benne/Lange-
Lehngut, 2001, S. 124). Der Ausbau eines JVA-internen Intranets50 und die Einführung 
von NSM-Modellen  bilden für die Autorin Ansätze eines sich entwickelnden Wissensma-
nagementsystems (vgl. Koop, 2001, S. 191; Haider/Mörwald, 2001, S. 288).
In den Studien wird eine Vielzahl von best-practise Beispielen beschrieben. Der Bezug 
zur Lernberatung und -begleitung sowie zum Führungskräfteverhalten wird nach Ansicht 
der Autorin nicht klar formuliert. Folgende Aspekte sind aus ihrer Sicht zu diskutieren: 
1. Im Berufsalltag verankerte Lernberatung und -begleitung durch ein Wissensmanage-
mentsystem:
Zurzeit sind Ansätze des Wissensmanagementsystems hinsichtlich der Bereitstellung von 
Informationen (z. B. im Intranet) erkennbar. Das ist jedoch nicht ausreichend. Die Füh-
rungskraft muss, um ein wirksames Wissensmanagementsystem zu etablieren, die Kom-
petenz haben, die Potenziale ihrer Mitarbeiter zu erkennen und nach außen zu einem 
sozialen Wissen der Abteilung und der JVA zu generieren. Die Führungskraft trägt Sorge, 
so ein repräsentatives Wissen entstehen zu lassen, auf das jeder zugreifen kann. Das 
bietet die Möglichkeit, Problemlösungen zu dokumentieren und diese gezielt auf andere 
Problemsituationen zu transferieren. Aufgabe der Führungskraft ist es, ein solches Wis-
sensmanagementsystem zu organisieren und zu aktualisieren, um es in die JVA-
spezifischen Arbeits- und Kommunikationsstrukturen (z. B. im Konferenzsystem, im Intra-
net etc.) zu integrieren. Die Führungskraft ist an dieser Stelle vorrangig ein Lernbegleiter – 
sie zeigt den Bediensteten Lernwege auf, wie sie selbst organisiert Wissen erhalten und 
                                                
50 Am Beispiel der JVA Oldenburg sind im Intranet folgende Informationen zu finden: Konferenzer-
gebnisse, anstaltsinternes Regelungswerk, Ergebnisse und Protokolle aller in der Anstalt einge-
setzten Projekt- und Arbeitsgruppen, Informationen über Modellprojekte, Telefonnummern und 
Anschriften und elektronischer Terminkalender (vgl. Koop, 2001, S. 191). 
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für ihre konkrete Arbeitssituation nutzen können. Diese Verfahrensweise ist zum einem 
gut vorstellbar, bei Bediensteten, die sich in ein Arbeitsfeld einarbeiten müssen und sich 
zunächst einen Überblick verschaffen (z. B. durch einen Arbeitsplatzwechsel) sowie zum 
anderen im alltäglichen Geschehen, wenn Arbeitsprobleme gelöst werden müssen.  
2. Im Berufsalltag verankerte Lernberatung und -begleitung bei der Gestaltung der Ar-
beitsaufgaben: 
Die Führungskräfte müssen die Arbeitsaufgaben der Bediensteten analysieren können, 
um Ansätze zu finden, die lohnenswert sind, weiterentwickelt zu werden. Das schließt ein, 
dass die Führungskräfte die Arbeitsaufgaben der Bediensteten kennen müssen, die Ar-
beitsaufgaben klar formulieren und tarifrechtlich bestimmen können. In diesem Kontext ist 
die Kompetenz der Führungskraft abzuleiten, den an die Arbeitsaufgaben gekoppelten 
Fortbildungsbedarf zu erheben. Damit ist verbunden, den Karriere- und Aufstiegsweg der 
Bediensteten stringent begleiten zu können. Führungskräfte halten die Balance in der 
Aufgabenverteilung; d.h. sie setzen ihre Mitarbeiter ausgewogen ein, ohne diese zu unter-
fordern oder zu überfordern.  
Die Autorin problematisiert, dass ein Bezug zu den Arbeitsaufgaben der Bediensteten in 
den untersuchten Studien fehlt. Dieses Manko wird von der Autorin als wesentlicher An-
satzpunkt für die eigenen Untersuchungen formuliert: Eine Beschreibung von Arbeitsauf-
gaben der Bediensteten und der dazugehörigen Kompetenzen sowie die Entwicklung von 
Aufgabenprofilen. 
3. Im Berufsalltag verankerter Rollenwechsel zwischen Lernberater und Lernbegleiter: 
Durch das Kennen der Potenziale und Kompetenzen der Mitarbeiter müssen Führungs-
kräfte fähig sein, gezielt diese Ressourcen zu verbinden und das Personal weiterzuentwi-
ckeln. Mit dem Erkennen der Potenziale hat die Führungskraft die Aufgabe, den Mitarbei-
tern zu vermitteln, dass sie in ihrer Berufsgruppe ernst genommen werden. I. S. der Lern-
begleitung vermitteln die Führungskräfte den Bediensteten des AVD, dass ihre Expertise 
gebraucht wird, sie eigenständig Lösungen für Probleme entwickeln können, diese Lö-
sungen auch anerkannt und weitervermittelt werden, z. B. als Bestandteil von Beratungen. 
Diese Umgebung zu schaffen wird unter dem Begriff der Lernbegleitung im beruflichen 
Alltag der Bediensteten subsumiert. In diesem Kontext ist die Lernberatung jedoch nicht 
ausgeschlossen. Möglichkeiten der Rückkopplung in Form von Feedbackgesprächen sind 
wichtige Akzente, die eine Führungskraft setzen muss, z. B. wenn die Bediensteten bei 
der Lösungsfindung stagnieren. Beratungsgespräche dienen dazu, Bediensteten des AVD 
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einen Schutzraum bei der Lösungsfindung zu geben, um Unter- bzw. Überforderung zu 
vermeiden.  
4. Externe Beratungsstrukturen als Schnittstelle und Plattform: 
Die Anforderungen an die Führungskräfte benötigen nach Ansicht der Autorin eigene 
Supportstrukturen der Lernberatung und Lernbegleitung vor allem durch justiznahe Wei-
terbildungs- und Forschungseinrichtungen51. Sie helfen den Führungskräften, ihre Arbeit 
systematisch zu reflektieren. Bei der oben angesprochenen Betrachtung der internen Ab-
läufe und Arbeitsaufgaben der Bediensteten kann man als „Bestandteil der Organisation“, 
wie sie die Führungskraft ist, leicht „betriebsblind“ werden und Hemmnisse nicht erken-
nen. Im Sinne des konstruktivistischen Ansatzes wäre der Anreiz durch externe Bera-
tungsstrukturen ein wichtiger Bestandteil im Reframing. Der Input von außen erzeugt Dif-
ferenzerfahrungen, über die mit Hilfe externer Beratung reflektiert wird.52 In den eigenen 
Untersuchungen wird der externen Beratung ein großes Augenmerk beigemessen. 
3.3 Zusammenfassung von Möglichkeiten und Bedingungen einer 
Lernberatung und -begleitung in Justizvollzugsanstalten  
Vor dem Hintergrund der eingangs formulierten Fragestellungen können erste Ergebnisse 
festgehalten werden, die potenzielle Möglichkeiten und Bedingungen einer Lernberatung 
und Lernbegleitung in Justizvollzugsanstalten aufzeigen. Der permanente Wandel, der 
ursächlich durch den von außen herangetragene Druck (wie der Zwang zur Ökonomisie-
rung, die Föderalismus- und Verwaltungsreform sowie die veränderte Gefangenenklientel) 
bestimmt wird, zwingt den Justizvollzug zum Handeln. Die vollzuglichen Strukturen bilden 
den Schlüssel für konzeptionell verankerte Organisations- und Personalentwicklungspro-
zesse, die entscheidend von Führungskräften (und der Rollenbestimmung der Führungs-
kräfte) geprägt und gestaltet werden. Den Führungskräften gelingt es zusammenfassend 
gesehen eine Erfolg versprechende Integration der Bediensteten des  AVD in die Entwick-
lungsprozesse zu bewirken: 
                                                
51 Durch die Entwicklung von Anforderungsprofilen (vgl. Weser, 2001) oder Instrumentarien zur 
Fortbildungsbedarfsentwicklung für den Justizvollzug (vgl. Wiesner/Häßler/Schober/Rottstädt, 
2003) können wissenschaftliche Forschungsergebnisse die Arbeit der Führungskräfte (z. B. For-
mulierung von Arbeitsaufgabe etc.) fundiert unterstützen.  
52 Z.B. stellt die Leitung von Arbeitsgruppen und die Durchführung von Konferenzen hohe Anforde-
rungen an die Führungskräfte: Sie müssen unterschiedliche Fachkulturen, Karrieren und Le-
benswelten miteinander verbinden können. Darüber zu reflektieren, die unterschiedlichen Per-
spektiven wahrzunehmen, stellt ein Lernpotenzial für alle Beteiligten dar, das es gilt weiterzuent-
wickeln.  
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1. Die Führungskräfte (an-)erkennen ihre neue Rolle als Lernbegleiter und Lernbera-
ter von Entwicklungsprozessen und entwickeln eine entsprechende Kommunikati-
onskultur.
2. Die Führungskräfte analysieren Rahmenbedingungen und Kompetenzen der Be-
diensteten und schaffen Handlungsspielräume. 
3. Die Führungskräfte verändern Rahmenbedingungen, erkennen Potenzen und för-
dern sie personenspezifisch. 
4. Die Führungskräfte schaffen und gestalten entsprechende Kommunikationsräume. 
5. Die Führungskräfte vermitteln Mitgliedern ihrer Abteilung, vor allem den Bedienste-
ten des AVD, dass eine bilaterale Verantwortung für Entwicklungsprozesse besteht 
und aktivieren diesbezüglich ihr Personal (z. B durch Gespräche, durch das Ernst-
Nehmen anderer Berufsgruppen und das Verbinden von Berufsgruppen, aber 
auch durch das Schließen von Zielvereinbarungen in Mitarbeitergesprächen und 
Projektgruppen). 
Die Führungskräfte achten bei der Bewältigung von Entwicklungsprozessen darauf, die 
Lernorte „justiznahe Weiterbildungseinrichtung“, „JVA“, und das selbstständige Lernen 
eng mit einander zu verknüpfen. Darüber hinaus wird eine Differenzierung der Lernmög-
lichkeiten innerhalb der Organisation JVA erkennbar. Das zeigt sich insbesondere bei 
Bediensteten, die abgeordnet sind oder rotieren. Fest steht: Arbeiten unter veränderten 
Bedingungen ist schon Lernen, wenn auch nicht zwangsläufig intendiertes Lernen.  
Im Hinblick auf die Lernortkombinationen rückt ebenso die Gestaltung der Lernumgebung 
in den Blick, vor allem die Zusammensetzung der Teilnehmergruppen in der organisierten 
oder arbeitsbegleitenden Fortbildung (hierarchiebezogen, laufbahnübergreifend etc.) so-
wie  (neue) Fortbildungs- und Arbeitsstrukturen (z. B. Arbeits-, Projektgruppen, Konfe-
renzsysteme etc.). Eine zunehmend verbesserte Abstimmung von Lernen und Arbeiten 
unter dem Aspekt von Lernberatung und -begleitung wird vor allem erreicht durch: 
- die Durchführung von Transfertreffen, 
- die Förderung des kontinuierlichen Erfahrungsaustausches, 
- die Implementierung eines Wissensmanagementsystems und 
- den engen Kontakt und die Optimierung der Vernetzungsmöglichkeiten zwischen den 
Verantwortlichen in den Justizvollzugsanstalten (Führungskräfte, Multiplikatoren etc.) 
und Weiterbildungsverantwortlichen in justiznahen Weiterbildungseinrichtungen.  
´
Die Vorstellungen der Lernberatung und -begleitung erweisen sich als richtungweisend, 
um den neuen Herausforderungen mit einem gewandelten Verständnis hin zur „lernenden 
Organisation“ zu begegnen. 
4 Lernpotenziale in Entwicklungsprozessen sächsischer Justizvollzugsanstalten  
62 
4 Lernpotenziale in Entwicklungsprozessen sächsischer Justiz-
vollzugsanstalten 
Ziel dieses Kapitels ist es, Erfahrungen der Bediensteten im Umgang mit vergangenen 
und gegenwärtigen Veränderungsprozessen zu reflektieren. Damit soll erreicht werden, 
Lernpotenziale in Veränderungsprozessen und begleitenden Entwicklungskonzepten in 
den sächsischen Justizvollzugsanstalten systematisch zu erfassen und zu bewerten so-
wie weitere Möglichkeiten aufzuzeigen. Zu den umfangreichen Organisations- und Perso-
nalentwicklungsprozessen im sächsischen Justizvollzug gehören u. a. folgende Entwick-
lungsprozesse:
- Transformationsprozess des DDR-Vollzugs in das bundesrepublikanische Rechtsys-
tem, 
- Integrationsprozess anstaltsexterner Fortbildungsangebote zur Begleitung von Ent-
wicklungsprozessen und 
 Entwicklungsprozesse, die sowohl die Personalstruktur des Justizvollzugs betreffen 
(z.  B. Teamentwicklungsprozess) bzw. auf die Gefangenenstruktur bezogen sind 
(z. B. Entwicklung von differenzierten Vollzugsformen).
Die Bewertung der Ergebnisse erfolgte auf der Basis der Analyse von 39 mündlichen Be-
fragungen unterschiedlicher Hierarchie- und Funktionsgruppen in den ausgewählten 
sächsischen Justizvollzugsanstalten und dem ABZ53. Diese werden zusätzlich von den 
Ergebnissen aus 18 durchgeführten Arbeitsplatzbeobachtungen und -begleitungen der 
Bediensteten des AVD sowie durch die Analyse JVA-interner Dokumente vervollständigt. 
Hinzukommen die Befragungen von vier Dozenten und 18 Teilnehmern von Fortbildungs-
veranstaltungen im ABZ. Zur Untersuchung der systematischen Einflussnahme des ABZ 
auf die Organisations- und Personalentwicklung in den Justizvollzugsanstalten rekonstru-
ierte die Autorin außerdem die Fortbildungsangebote des ABZ zwischen 1993-2003 durch 
die Analyse von Ausschreibungstexten und interner Dokumente des ABZ in ihrer zeitli-
chen und inhaltlichen Dimension (vgl. Anlage 4, S. 117-123).  
Die justizinterne und externe Presse hat in ihrer Öffentlichkeitsarbeit die jeweiligen Ent-
wicklungsprozesse begleitet und dokumentiert (vgl. Anlage 6 und eingescanntes Material 
auf dem beiliegenden DVD-Datenträger). Die dort dargestellten Sachverhalte werden in 
                                                
53 vgl. Anlage 1, S. 5 zur Verteilung der Stichproben sowie Anlage 1, S. 15-26 zu den Instrumenta-
rien ILF1-ILF4, Teil A, S. 15-26 
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die Interpretation und Bewertung der erhobenen Daten  aus den Interviews und Arbeits-
begleitungen in Beziehung gesetzt.  
4.1 Unsystematische Lernberatung und -begleitung während des 
Transformationsprozesses  
4.1.1 Ausgangssituation – Arbeitsschritte in der Gestaltung des Übergangs 
In der ersten Phase der Neuorientierung zwischen 1990-1993 brachte der Transformati-
onsprozess für die Umgestaltung des Justizvollzugs im Freistaat Sachsen zahlreiche 
Probleme und Belastungen mit sich. Das DDR- Rechtssystem wurde einerseits durch eine 
differenzierte, rechtsstaatliche Auffassung ersetzt. Andererseits sah die Umsetzung vor, 
vorhandene bauliche Ressourcen weiter zu nutzen und das vollzuglichen Personal weit-
gehend zu übernehmen.54 Grundsätzlich wurde der beamtenrechtliche und besoldungs-
rechtliche Status des öffentlichen Dienstes eingeführt, indem in Teilen eine Eingruppie-
rung des Personals in das bestehende System der BRD erfolgte. Im Bereich Justizvollzug 
war die Phase der Transformation durch die Überprüfung der Mitarbeiter, deren Eingrup-
pierung anhand der dreigliedrigen Organisations- und Fortbildungsstruktur des DDR-
Vollzugs sowie der Rekrutierung neuer Mitarbeiter geprägt. Die Personalentwicklung stell-
te sich im Detail  wie folgt dar:
Überprüfung des Personals nach fachlicher und persönlicher Eignung: 
- Die Übernahme des Personals erfolgte nach strenger Prüfung der Stasi-Unterlagen 
und stellte einen wichtigen Schritt dar, um vorhandene Unsicherheiten und Ängste ab-
zubauen sowie den Erhalt des Arbeitsplatzes und der Weiterbeschäftigung zu garan-
tieren (vgl. Schmuck, 1999, S. 87 ff.)55. Der größte Teil des Personals wurde nach der 
notwendigen Sichtung der Unterlagen übernommen. Allerdings wurde die Führungs-
spitze des DDR-Vollzugs größtenteils entlassen. Die vollständige Überprüfung der Un-
terlagen endete 1995 (vgl. Ziegler, o. Jg., S. 3). 
                                                
54 Allein im Jahr 2000 waren von 2.094 Bediensteten mit 1.266 ca. 60% bereits im DDR-Vollzug 
tätig (vgl. SMJus, 2000, S. 29). 
55 Aufgrund des Personalüberhangs mussten 800 Bedienstete entlassen werden. Es war „bei aller 
Offenheit des Vorgehens, bei Berücksichtigung sozialer Gesichtspunkte und trotz der Mitwirkung 
der Personalräte  [...] nicht zu vermeiden, dass mit diesen unvermeidlichen Entlassungen emoti-
onale Barrieren aufgerichtet wurden. Mühsam erworbenes Vertrauen ging wieder verloren, und 
die Zusammenarbeit war für geraume Zeit erschwert“. (vgl. Schmuck, 1999, S. 87) 
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Eingruppierung:
- Das Personal des DDR-Vollzuges, das ein Studium an der Hochschule der deutschen 
Volkspolizei in Berlin absolvierte, um im DDR-Vollzug als Leitungskader tätig zu wer-
den, wurde in den höheren Dienst des Beamtensystems eingestuft. 
- Das Personal, das die Offizierslaufbahn eingeschlagen hatte, ließ sich im DDR-
Vollzug in einer zweijährigen Aufstiegsfortbildung in Radebeul entweder zum pädago-
gischen Erzieher fortbilden, um mit Gefangenen zu arbeiten oder zum operativen 
Diensthabenden, um als Führungskraft der Mitarbeiter des operativen Dienstes zu 
fungieren. Bedienstete des sog. operativen Dienstes absolvierten die Grundausbildung 
des DDR-Vollzugs in der Justizwachtmeisterschule Karl-Marx-Stadt (heute Chemnitz). 
Die Absolventen von Radebeul und Chemnitz wurden in den mittleren Dienst als Be-
dienstete des  AVD eingestuft.  
- Die Radebeuler Absolventen aus dem Verwaltungsbereich des DDR-Vollzugs wurden 
in den gehobenen Dienst mit der Dienstbezeichnung Vollzugsinspektoren eingestuft. 
Die Stellenbeschreibung der operativ Diensthabenden entsprach der Tarifgruppe des 
mittleren Dienstes, der eines Bediensteten des  AVD. 
Rekrutierung neuer Mitarbeiter: 
- Die Rekrutierung neuer Mitarbeiter erfolgte zunächst durch Abordnungen entspre-
chender Bediensteter aus Bayern und Baden-Württemberg (vgl. Schmuck, 1999, S. 
86). Ab 1993 erfolgte die Aufnahme von Quer- und Seiteneinsteigern mit unterschied-
lichen beruflichen Profilen. Gleichermaßen wurden neue Berufsbilder eingeführt, wie 
die Fach- und Sozialdienste sowie juristische Mitarbeiter, die die Funktion des Abtei-
lungsleiters übernahmen. 
4.1.2 Rekonstruktion „typischer“ Berufsverläufe  
In der Rekonstruktion der Berufsbiographie der Befragten konnte eine Vielfältigkeit an 
Berufsverläufen mit typischen Entwicklungen festgestellt werden.56
                                                
56 In der Darstellung der Rekonstruktion wird sich gemäß der Begrifflichkeiten des Beamtenrechts 
auf die Einteilung höherer, gehobener und mittlerer Dienst beschränkt. Bezüglich der Aufstiegs-
qualifizierung innerhalb und zwischen den Laufbahngruppen, geordnet nach Dienstgraden, sei 
an dieser Stelle verwiesen. 
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Typische Wege in den höheren Dienst des Justizvollzugs
Für die befragten, als Abteilungsleiter tätigen Führungskräfte lassen sich drei typische 
Wege des beruflichen Werdegangs ableiten: 
- Die befragten Abteilungsleiter mit ostdeutscher Berufsbiographie im Justizvollzug ha-
ben diese Funktion zumeist in mehreren Etappen (Aufstiegs- und Anpassungsfortbil-
dung) über einen längeren Zeitraum von bis zu 14 Jahren nach dem Transformations-
prozess erreicht. Ihnen fehlte in der Übergangszeit die formal-rechtliche Anerkennung 
gemäß den Laufbahnvorschriften des Beamtengesetzes für die Position des Abtei-
lungsleiters. Diese Gruppe verfügt oftmals über Erfahrungen aus der Wirtschafts- und 
Arbeitsverwaltung des DDR-und BRD-Vollzugs mit und war teilweise im Übergang als 
Vollzugsinspektoren tätig.57 Ab 1990 wurden v. a. juristische Mitarbeiter aus Bayern 
und Baden-Württemberg abgeordnet und als Abteilungsleiter eingesetzt. Diese vor al-
lem mit westdeutscher Berufsbiographie im Justizvollzug ausgestatteten Abteilungslei-
ter besaßen bereits die notwendigen Qualifikationen und vollzogen direkt den beam-
tenrechtlichen Aufstieg.   
- Die Abteilungsleiter, die ihr Studium nach dem Transformationsprozess in der Bundes-
republik Deutschland absolvierten, erhielten aufgrund vorhandener Qualifikation vor al-
lem im juristischen Bereich direkt den angemessenen beruflichen Status innerhalb des 
neuen Tarifsystems. Die Tätigkeit von Psychologen als Abteilungsleiter wurde zuneh-
mend ermöglicht. 
Für Bedienstete, die die Führungsposition der Fach- und Sozialdienste einnahmen, wur-
den ebenfalls zwei Wege der beruflichen Entwicklung festgestellt: 
- Im DDR-Vollzug tätige pädagogische Erzieher wurden im Übergangsprozess teilweise 
als Mitarbeiter des Sozialdienstes eingestellt und weiterqualifiziert. Sie waren bereits 
im DDR-Vollzug für die Betreuung der Gefangenen zuständig. Im DDR-Vollzug gab es 
keine Berufsausrichtung des Sozialpädagogen, so dass diese Berufsgruppe durch 
ähnliche Qualifikationen aufgefüllt wurde.  
- Die geringe Anzahl von Psychologen, die bereits im DDR-Vollzug tätig waren, wurde 
im Übergangsprozess erhöht (vgl. Schmuck, 1999, S. 89).  
                                                
57 Im DDR-Vollzug waren die Zuständigkeiten für das Personal („operativer Dienst“) und die Ge-
fangenen („Erzieher“) in der Leitungsposition getrennt. Diese personelle Trennung ist im BRD-
Vollzug aufgehoben und bedeutete für ehemalige Bedienstete des DDR-Vollzugs, die jetzt Abtei-
lungsleiter eingesetzt waren, eine enorme Umstellung im Verständnis.  
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- Parallel dazu übernahmen neu eingestellte Fach- und Sozialdienste, die eine anforde-
rungsgerechte Qualifikation durch ein Studium erworben hatten, Betreuungs- und Be-
handlungsaufgaben. 
Typische Wege in den gehobenen Dienst des Justizvollzugs
Für die zweite Führungsebene, die Gruppe der Abteilungsdienstleiter, ließen sich zwei 
typische Wege rekonstruieren: 
- Abteilungsdienstleiter mit ostdeutscher Berufsbiographie im Justizvollzug wurden mit 
dieser Funktion betraut, nachdem zusätzliche Qualifizierungsmaßnahmen erfolgreich 
durchlaufen wurden. Dieser Prozess erstreckte sich teilweise über vier bzw. zwölf Jah-
re nach dem Transformationsprozess. Sie waren aufgrund ihrer früheren Berufserfah-
rungen vorher u. a. im Bereich der Aus- und Fortbildung bzw. im Sozialdienst (vorher 
als Erzieher im operativen Dienst) tätig.  
- Demgegenüber übernahmen Abteilungsdienstleiter mit einer Berufsbiographie im Jus-
tizvollzug ab 1993 aufgrund ihrer vollzuglichen Qualifikationen nach einer relativ kur-
zen  Aufstiegsphase die unmittelbare Leitung der Bediensteten des AVD. 
typische Wege in den mittleren Dienst des Justizvollzugs 
Für die Berufsgruppe der Bediensteten des AVD sind zwei berufliche Wege charakteris-
tisch: 
- Für ehemalige Bedienstete des operativen Dienstes erfolgte nach eingehender Prü-
fung die Eingruppierung in die Berufsgruppe des mittleren Vollzugsdienstes. 
- Neue Bedienstete des AVD absolvierten eine vollzugliche Ausbildung, die sie für die 
Tätigkeiten qualifizierte.58
                                                
58 Die befragten Bediensteten des AVD, die den Transformationsprozess erlebten und Bedienstete 
des AVD, die neurekrutiert wurden, weisen jedoch Ähnlichkeiten im beruflichen Werdegang auf. 
Beide Gruppen hatten häufig weitere berufliche Ausbildungen aus den Bereichen Polizei, Armee, 
Dienstleistung, Medizin oder  Verwaltungsbereich vorzuweisen, bevor sie im Justizvollzug tätig 
wurden. 
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4.1.3 Reflexion der Befragten zum Verlauf des Übergangsprozesses 
Selbstreflexion der befragten Führungskräfte zum eigenen Handeln 
Die Befragten aus den Bereichen der Wirtschafts- und Arbeitsverwaltung, die den Trans-
formationsprozess als persönlich Betroffene wahrgenommen haben, beschreiben umfas-
send den Zusammenbruch der vorhandenen Betriebsstrukturen und den persönlichen 
Einsatz beim Aufbau neuer Strukturen. Sie erlebten eine massive Liquidation von volksei-
genen, den DDR-Gefängnissen angegliederten Betrieben. Das zwang sie dazu, rasch 
nach neuen, erfolgreichen Wegen zu suchen, um Arbeitsplätze für die Gefangenen zu 
schaffen. Die völlige Neuorientierung in der Ansiedlung neuer Werkstätten zur beruflichen 
Aus- und Weiterbildung und neuer Betriebe gehörte zu ihrem Aufgabenbereich. In dieser 
strukturellen Phase des Umbruchs erweiterten sich die Aufgaben- und Arbeitsfelder um-
fassend. 
Parallel dazu setzten sie sich mit den neuen rechtlichen Bestimmungen, Aufgaben und 
Anforderungen durch kontinuierliche Fortbildung i. S. der Anpassungs- und Aufstiegsfort-
bildung auseinander. In diesem Kontext erreichten sie im Laufe der Zeit auch die laut Be-
amten- und Tarifgesetz erforderlichen Anforderungen, um ihre spätere Position eines Ab-
teilungsleiters zu erhalten.   
Selbstreflexion der befragten Abteilungsdienstleiter und Bediensteten des AVD 
Die übernommenen Bediensteten des operativen Dienstes im mittleren Vollzugsdienst 
und teilweise gehobenen Vollzugsdienst mussten sich ebenfalls vollkommen neuen recht-
lichen Strukturen stellen.59 In diesem Zusammenhang stellte sich der Übergangsprozess 
für sie vor allem als eine unruhige und unsichere Zeit dar.  
In einigen Befragungssituationen wurde jedoch nach Ansicht der Autorin ein Widerspruch 
zur persönlichen Bedeutung dieser Umbruchsphase sichtbar: Ein Teil der Befragten blieb 
bei der Beschreibung des Transformationsprozesses spürbar zurückhaltend und be-
schränkte seine Aussagen auf kurze Andeutungen der Problemlage. Einige der Befragten 
stellten außerdem keine wesentlichen Änderungen innerhalb des Vollzugsdienstes fest. 
Sie interpretierten ihre neuen Arbeitsaufgaben als bloße Änderung der eingesetzten In-
strumentarien, wobei die Übernahme von Sicherheitsaufgaben einen gleich bleibenden 
hohen Stellenwert hatte.  
                                                
59 z. B. Tarifrecht, Beamtenrecht, Verwaltungsrecht 
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Fremdreflexion der befragten Führungskräfte zur Situation der Bediensteten des 
AVD 
Die Wahrnehmung der Bediensteten des AVD lässt sich durch die Aussage einer Füh-
rungskraft, die bereits im DDR-Vollzug tätig war, untermauern: „Um nicht in diese Konflikt-
situationen zu geraten und um die bundesrepublikanischen Gesetze umzusetzen, setzte 
zwangsläufig ein Verdrängungsprozess ein. Allerdings stellt man jetzt im Gespräch mit 
Kollegen fest, dass es offenbar schwer fällt, sich an die damaligen Verhältnisse zu erin-
nern. Es scheint, als ob die Verdrängung zu nachhaltig gewesen ist.“ (vgl. Herden, 1999, 
S. 65). Aus diesem Grund stützen sich die Bewertungen zur Situation der Bediensteten 
des AVD mehrheitlich auf die Einschätzungen durch die jetzigen Führungskräfte. Die Füh-
rungskräfte erläutern die Einschätzung des Transformationsprozesses als eine unruhige 
und unsichere Zeit dahingehend, da die zueinander konträr stehenden Wirkungsweisen 
und Verständnisbilder innerhalb der beiden politischen Systeme zu Rollenkonflikten und 
Differenzierungserfahrungen führten. Mit dem Übergang der DDR-Vollzugsstrukturen in 
die bundesrechtlichen und länderspezifischen Strukturen wurden die vorhandenen Erfah-
rungen und das Wissen in Frage gestellt, was nach Ansicht der Führungskräfte sowohl 
bei den Bediensteten als auch bei den Gefangenen zu Überforderungen führte.  
Die im beruflichen Alltagshandeln des DDR-Vollzugs vorliegende Ausrichtung auf sog. 
„Beherrschungselemente“60 fokussierte weniger die persönliche Handlungs- und Reflexi-
onsfähigkeit der Bediensteten. Dies führte während der Phase des Transformationspro-
zesses zu problematischen Handlungssituationen, da eine fehlende Definition eines Er-
messensspielraums der Zusammenarbeit zwischen den Bediensteten des AVD und Ge-
fangenen das persönliche Konfliktpotenzial erhöhte. Der operative Dienst des DDR-
Vollzugs wurde mit einem Kontaktverbot zu den Gefangenen belegt und sicherte die Ar-
beitsabläufe ab. Die klar definierte Trennung zwischen Bediensteten und Gefangenen 
wurde sowohl durch bauliche Markierungen zur kontrollierten Lenkung der Gefangenen-
bewegung als auch durch die strikte Abgrenzung einer Kommunikationskultur geregelt. 
Mit der Existenz eines sog. Ältestensystems von Gefangenen, das die Probleme der Ge-
fangenen unter sich klärte, wurden persönliche Konfrontationen zwischen Bediensteten 
und Gefangenen ausgeschlossen. Die Ausbildung und Vorbereitung der Bediensteten auf 
diese Art des Dienstes verfolgte das Leitbild, den Gefangenen als Feind zu betrachten. 
Mit dem Übergangsprozess wurden diese Vorstellungen obsolet und durch ein neues 
Verständnis sowie grundsätzlich differenzierte behandlerische Ansätze ersetzt. Das alltäg-
                                                
60 Die Aus- und Weiterbildung des DDR-Vollzugs war von ihrer Lernstruktur als reine Wissensver-
mittlung ausgerichtet. 
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liche berufliche Handeln orientiert sich nun an differenzierten Vollzugsformen sowie an 
einer auf den Gefangenen ausgerichteten Gestaltung der Arbeits- und Freizeitphasen.  
Das führte zu grundlegenden Veränderungen der beruflichen Anforderungen an die Be-
diensteten des AVD. Die Bediensteten des AVD wurden angewiesen, die Arbeitsweise 
der Separierung zu überwinden und mit den Gefangenen in direkten Kontakt zu treten. 
Insgesamt wurde der Justizvollzug nach der Transformation als humaner, sozialer und 
menschlicher bewertet. Der Abbau des Feindbildes und das Aufheben des Kontaktverbo-
tes der Bediensteten gegenüber den Gefangenen wurden als Herausforderung betrachtet, 
die mit intensiven, persönlichen Lernprozessen über einen längeren Zeitraum individuell 
gelöst wurde. 
4.1.4 Interpretation und Bewertung  
In der Bewertung der Laufbahngruppen lassen sich nach Ansicht der Autorin zwei typi-
sche Handlungsstrategien ableiten, die unterschiedliche Funktionen für eine Lernberatung 
und Lernbegleitung nach sich ziehen.  
Typische Handlungsstrategie I: Aktivierung und Eigeninitiative der Führungskräfte 
Best-practise-Beispiele für eine erfolgreiche Bewältigung des Transformationsprozesses 
bilden die Handlungsstrategien der Führungskräfte des höheren Dienstes, insbesondere 
im Verwaltungsbereich. Sie erlebten die Umbruchsphase als schnelllebige, aktive Zeit-
spanne und entwickelten persönliche Handlungs- und Entscheidungskonzepte. Die beruf-
liche Handlungskompetenz der Führungskräfte wird insbesondere durch das aktive Han-
deln in Problemsituationen, durch die Eigenverantwortung und das vorausschauende 
Handeln deutlich. Gleichermaßen sind diese Bediensteten hoch motiviert, alle notwendi-
gen Fortbildungsmaßnahmen zu absolvieren, um ihren beruflichen Aufstieg zu erreichen. 
Der lange Weg zum beruflichen Ziel eines Abteilungsleiters scheint jedoch in erster Sicht 
im Widerspruch zur Expertise  der Befragten zu stehen, wird aber aufgrund fehlender An-
erkennung unter dem Aspekt des Beamten- und Tarifrechts nachvollziehbar. Außerdem 
brauchte es diese Zeit, um Rahmenbedingungen und Strukturen zu schaffen sowie ent-
sprechend zu qualifizieren. 
Die Führungskräfte haben bewiesen, dass Lernen im Arbeitsprozess in diesen veränder-
ten Strukturen sehr erfolgreich praktiziert wurde - Veränderungen werden im Prozess der 
Arbeit bewältigt. Wären in dieser Phase der Neuorientierung Ansätze der Lernberatung 
und -begleitung eingebunden worden, hätten sie an dieser Stelle die Funktion, den Füh-
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rungskräften Hilfestellungen zum erfolgreichen Handeln zu geben. Die aktive Mitgestal-
tung an der Umstrukturierung und die hohe Beteiligung der Führungskräfte schließen be-
reits auf ein hohes Maß an Eigeninitiative und Selbstorganisationsfähigkeit. Hinsichtlich 
der Bewertung des Maßes an Lernberatung und -begleitung wären vereinzelte, d.h. ledig-
lich punktuelle Beratungsprozesse nötig gewesen. 
Typische Handlungsstrategie II: Konfusion und Rückzug auf alte Handlungsmuster 
der Bediensteten des AVD 
Ein typisches Negativ-Beispiel ist anhand der rekonstruierten Berufsverläufe der Bediens-
teten des AVD abzuleiten. Für sie bleiben die Grundanforderungen durch die unveränder-
te Orientierung auf die Arbeitsaufgaben wie „Gewährleistung der Sicherheit und „Kontrolle 
der Abläufe und der Gefangenen“ bei der Übernahme eines neuen Rechtssystems beste-
hen. Durch die Aufhebung der Trennung von Bewachungs-/Kontrollaufgaben und den 
Behandlungsaufgaben wird ein Qualifikationsdefizit für die Bewältigung der neu hinzuge-
kommenen Behandlungsaufgaben deutlich. Somit verharrten die Bediensteten des AVD in 
einem auf Sicherheit und Kontrolle ausgelegten Handlungsmuster. Damit wirkten die Be-
diensteten des AVD trotz vieler Neuerungen passiv und agierten nicht als verantwor-
tungsbewusste Gestalter der Veränderungsprozesse und Lernende bei der Umsetzung 
neuer Erkenntnisse. Die Frage lautet: Wie lässt das dargelegte Problem lösen? Die Be-
diensteten des AVD fühlten sich in einer Phase der Konfusion. Ihr berufliches Selbstbild 
wurde in Frage gestellt; die neuen Ziele des Vollzugs gleichen einem Biographiebruch. 
Möglicherweise haben sie sich von der Führungskraft allein gelassen gefühlt sowie von 
ihnen keine Konzepte bzw. Handlungsanweisungen erhalten. Das führte sicherlich zu 
Unsicherheiten im Handeln, auch zum inneren Widerstand. Hohe Frustration und negative 
Erlebnisse und Erfahrungen in der Umsetzung der neuen rechtlichen Rahmenbedingun-
gen sind ebenfalls nicht auszuschließen. Die im DDR-Vollzug nicht gewünschte bzw. nicht 
praktizierte Reflexionsfähigkeit im Umgang mit den Gefangenen benachteiligte die Be-
diensteten des AVD dahingehend, eigene Handlungskonzepte und Lösungsansätze zu 
entwickeln und um dadurch den Transformationsprozess erfolgreich zu bewältigen.  
Problematisch ist: Veränderungsprozesse sind von den Bediensteten des AVD scheinbar 
verdrängt worden. An dieser Stelle hätten die Lernberatung und -begleitung, sofern  sie 
Bestandteil der Entwicklungsprozesse gewesen wären, die Funktion, die Bediensteten 
des AVD zu aktivieren. Die Führungskräfte als Lernberater und -begleiter hätten die Auf-
gabe gehabt, den Bediensteten des AVD die Veränderung nahe zu bringen und sie für 
ihre neuen Aufgaben zu sensibilisieren und zu befähigen. Die intensive Beschäftigung mit 
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der eigenen Bewältigung ließ den Führungskräften anscheinend keinen Freiraum,  auf die 
deutlich formulierten Unsicherheiten und Ängste bei den Bediensteten des AVD während 
des Transformationsprozesses einzugehen. Bis 1993 hat sich diesbezüglich ein hoher 
Bedarf an Lernberatung und -begleitung bei den Bediensteten des AVD erkennen lassen.  
Die aufgeführten, unterschiedlichen typischen Strategien und Handlungskonzepte in den 
jeweiligen Hierarchiegruppen bei der Bewältigung des Veränderungsprozesses haben 
deutlich gezeigt, was eine frühzeitige Integration von Beratungs- und Begleitungsprozes-
sen fördern (bzw. verhindern) hätte können. 
4.2 Sukzessive, systematische Lernberatung und -begleitung durch 
Angebote einer justiznahen Weiterbildungseinrichtung  
4.2.1 Zusammensetzung und Professionalisierung des Personals mit Weiterbil-
dungsverantwortung 
Das SMJus begann seit Oktober 1992 in Zusammenarbeit mit der Sächsischen Justiz-
schule in Chemnitz die Ausbildung für den Allgemeinen Vollzugsdienst. Seit 1996 ist das 
Ausbildungszentrum Niederbobritzsch ABZ, Fachbereich Justizvollzug dafür zuständig 
(vgl. Schmuck, 1999, S. 89, vgl. Kap. 2.1.2). Diese externe, systematische Lernberatung 
und Lernbegleitung war und ist notwendig, da die im Mittelpunkt der Entwicklungsprozes-
se stehende Organisations- und Personalentwicklung entsprechend den strukturellen und 
verfahrenstechnischen Änderungen umfangreiche Anpassungs- und Aufstiegsfortbildun-
gen aller Hierarchiengruppen erforderte. Einen Überblick über die organisierten vollzugli-
chen Fortbildungsstrukturen und das Personal mit Weiterbildungsverantwortung gibt die 
Abb. 3, S. 72.
Als anstaltsexterner Lernort steht das ABZ im Mittelpunkt.61 Die organisierte anstaltsinter-
ne und arbeitsbegleitende Fortbildung in den Justizvollzugsanstalten bildet den zweiten 
Lernort, auf den detaillierter in den Kap. 4.3 und 5 eingegangen wird. 
                                                
61 Die Führungskräfte nutzen auch Fortbildungsangebote anderer Weiterbildungseinrichtungen, 
z. B das der AVS Meißen. 
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Abbildung 3: Personal mit Weiterbildungsverantwortung  
(eigene Darstellung, in Anlehnung an Rottstädt, 2005, S. 50) 
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Von Beginn an unterstützte das ABZ die Professionalisierung des Weiterbildungsperso-
nals Im Hinblick auf die Verteilung der Weiterbildungsverantwortung ergibt sich folgende 
Darstellung: Das SMJus und die Anstaltsleitung haben Weisungsbefugnis. Den hauptamt-
lichen Lehrkräften des ABZ sowie den Personal- und Fortbildungsverantwortlichen in den 
Justizvollzugsanstalten obliegen Aufgaben im Bildungsmanagement, aber auch Dozen-
tenaufgaben. Dozenten arbeiten im ABZ im Haupt- und Nebenamt (z. B auch Führungs-
kräfte der JVA wie Abteilungsleiter, Fach- und Sozialdienste). 62  In der anstaltsinternen 
Fortbildung übernehmen die Führungskräfte der JVA (Abteilungsleiter, Abteilungsdienst-
leiter, Fach- und Sozialdienste) Dozentenaufgaben. Ergänzt wird der JVA-interne Dozen-
tenstamm durch Bedienstete, die als Praxisanleiter, Moderator, Multiplikator oder Grup-
penleiter vom ABZ ausgebildet worden sind.63
Zur Beratung und Begleitung JVA-externer und -interner Bildungsplanungsprozesse führte 
das ABZ seit 1993 Fortbildungs- bzw. Ausbildungskonferenzen durch. Die Fortbildungs-
konferenz hat die Funktion, dass alle zuständigen Vertreter für Fortbildungsfragen (Refe-
renten des SMJUs, Dozenten des ABZ sowie Anstaltsleiter, Personal- und Fortbildungs-
verantwortliche in den Justizvollzugsanstalten) an einer umfassenden Bildungsplanung für 
die anstaltsexterne Fortbildung im ABZ beteiligt sind, um die enge Verbindung der inter-
nen und externen Bildungsprozesse zu unterstützen und zu optimieren. Ausgehend von 
den Entwicklungstendenzen des sächsischen Justizvollzugs und unter Einbeziehung ak-
tueller Anliegen werden die Fortbildungsbedarfe diskutiert und ein gemeinsamer Pro-
grammvorschlag erarbeitet. In die Fortbildungskonferenz werden auch die Ergebnisse aus 
den Arbeitstreffen der Ausbilder und Praxisanleiter sowie wissenschaftliche Erkenntnisse 
eingebunden (vgl. Wiesner/Häßler/Schober/ Rottstädt, 2003, S. 11). Weiterhin finden 
eben genannte Ausbildungskonferenzen bzw. Seminare für Prüfer der Ausbildung (ab 
2001) statt, in denen Fortbildungsverantwortliche der Justizvollzugsanstalten, Praxisanlei-
ter und Dozenten des ABZ die Bildungsprozesse der Ausbildung planen und reflektieren. 
Parallel dazu entwickelte das ABZ das Seminar „Konzepte für die Fortbildung“ (1996-
1998) mit dem Ziel einer gemeinsamen Koordinierung von anstaltsinterner Fortbildung 
                                                
62 In der Stellenbeschreibung des juristischen Personals bzw. von Bediensteten der Fach- und 
Sozialdienste der Justizvollzugsanstalten ist oftmals die Übernahme von Dozentenaufgaben in 
der anstaltsinternen und -externen Fortbildung als Aufgabenstellung fixiert. Sie werden im ABZ in 
diesem Zusammenhang als nebenamtliche Lehrkräfte bezeichnet. Darüber hinaus schließt das 
ABZ Verträge mit neben- und freiberuflichen Lehrkräften ab, die nicht unmittelbar im Justizbe-
reich tätig sind. 
63 Praxisanleiter sind für den praktischen Teil der Ausbildung der Anwärter verantwortlich, Multipli-
katoren sollen Konflikte in der JVA lösen helfen, und Gruppenleiter beteiligen sich an der Durch-
führung von Behandlungs- und Freizeitgruppen. 
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und Angeboten des ABZ. Da diese Inhalte zunehmend in die Aus- und Fortbildungskonfe-
renzen einfließen, wurde das Seminar nicht mehr angeboten.  
Die Professionalisierung zu Fragen der Didaktik und Methodik unterstützen Angebote für: 
1. hauptamtliche Mitarbeiter der Sächsischen Justizvollzugsschule (einmalig 
1994)
2. nebenamtliche Lehrkräfte (ab 1993) 
3. Ausbildungsleiter (ab 1994) 
4. Praxisanleiter (Basis- bzw. Aufbauseminare ab 1993) 
5. Moderatoren und Multiplikatoren (ab1995) 
Die Teilnehmer setzten sich mit ihren spezifischen Aufgaben auseinander und reflektieren 
diese. Dazu gehörte auch das Training von Methoden der Unterrichtsgestaltung. Die Teil-
nehmer konnten so ihre erwachsenenpädagogischen Kenntnisse erweitern, Moderations-
techniken kennen lernen und erproben. Im Rahmen von Hospitationen konnte die Autorin 
Simulationen anstaltsinterner Fortbildung hospitieren. Das ABZ bereitet die Bediensteten 
auf ihre Tätigkeit in der anstaltsinternen Fortbildung vor und gewährleistet gleichzeitig 
einen kontinuierlichen Erfahrungsaustausch durch Aufbauseminare. 
4.2.2 Programmatische Entwicklung der Fortbildungsschwerpunkte 
Parallel zur Professionalisierung des Personals mit Weiterbildungsverantwortung wurde 
systematisch eine beratende und begleitende Fortbildung zu Aufgaben und Anforderun-
gen der Bediensteten des Justizvollzugs ab 1993 installiert. Das ABZ hat durch seine 
langjährige Beratung und Begleitung der Fortbildung, insbesondere durch die kontinuier-
lich angepassten Fortbildungsangebote einen wesentlichen Anteil und Einfluss auf die 
Organisations- und Personalentwicklungsprozesse. Das geschieht durch die Fortbildung 
von Führungskräften und neuen Mitarbeitern, aber auch von Bediensteten des AVD. Da-
bei wird der jeweilige Fortbildungsbedarf der Justizvollzugsanstalten berücksichtigt und 
Einfluss auf die notwendige Binnendifferenzierung genommen.64 Die Autorin systemati-
sierte anhand der Dokumentenanalyse folgende Fortbildungsschwerpunkte und Zielgrup-
pen (vgl. Tab. 10, 75): 
                                                
64 Eine detaillierte Darstellung der zeitlichen und inhaltlichen Dimensionen der strukturellen Bera-
tung und Begleitung durch das ABZ findet sich in der Anlage 4, S. 117-123. 
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Schwerpunkte Zielgruppen 
- Bewältigung von Arbeitsaufgaben in bestimm-
ten Arbeitsfeldern 
- laufbahnbezogene Fortbildung für Be-
dienstete des AVD 
- laufbahnübergreifende Fortbildung  
- Bewältigung von strukturellen und individuel-
len Arbeitsbelastungen 
- laufbahnbezogene Fortbildung für Be-
dienstete des AVD 
- laufbahnübergreifende Fortbildung  
- Personal- und Organisationsentwicklung  
- Bewerberauswahl  
- Entwicklung des Vollzugsmanagements 
- Integration von neu angestellten Mitarbeitern 
-  
- Begleitung einzelner Justizvollzugsanstalten 
- Begleitung der Binnendifferenzierung 
-  
-          
-      Führungskräfte der  
          Justizvollzugsanstalten 
-  
-  
- alle Dienstgruppen 
- Führungskräfte, Bedienstete des AVD 
- Professionalisierung des Weiterbildungsper-
sonals65 
- haupt- und nebenamtliche Lehrkräfte 
- neben- und freiberufliche Lehrkräfte 
Tabelle 10: Schwerpunkte und Zielgruppen der organisierten anstaltsexternen Fortbildung im ABZ 
       (eigene Darstellung) 
 
Schwerpunkt: Bewältigung von Arbeitsaufgaben in bestimmten Arbeitsfeldern 
Auftakt bildete das 1993 entwickelte Fortbildungsprogramm, die sog. „Bausteine“, welches 
aus folgenden fünf aufeinander aufbauenden Modulen bestand.  
Modul Inhalt Zielgruppen 
Baustein 1 - Menschenbild des Strafvollzugsgeset-
zes (1993), z. B. zur Einführung neuer 
Lerntechniken 
- alle Bedienstete 
Baustein 2 - Aufgaben von Laufbahnen (1993-
1996), 
- z. B. zu Aufgaben, Verantwortung und 
Arbeitsfeldern der Bediensteten des 
AVD 
- alle Bedienstete 
Baustein 3 - Mitarbeiter in bestimmten Arbeitsfel-
dern (1993-1998), 
- z.B. Stationsbereich, U-Haft, Funkti-
onsbereiche, Jugendvollzug, Sozialbe-
reich 
- Bedienstete des AVD,  
- die in der Station, im Untersu-
chungshaftvollzug oder Funktions-
diensteten tätig sind sowie auch 
Mitarbeiter im Jugendstrafvollzug 
bzw. im Sozialdienst 
Baustein 4 - Erörterung von Grundproblemen 
(1993-1996) z. B. Diskussion zum Um-
gang mit unmittelbarem Zwang, zur Öf-
fentlichkeitsarbeit, zum Nähe-Distanz-
Verhältnis zwischen Bediensteten und 
Gefangenen 
- Bedienstete des AVD 
Baustein 5 - Forum - alle Bedienstete  
 
                                                
65 Der Schwerpunkt Professionalisierung des Personals mit Weiterbildungsverantwortung wurde 
bereits in Kap. 4.3.1 behandelt. 
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Während zwischen 1993-1996 der Aufbau von Grundlagen für die Bediensteten des AVD 
im Vordergrund stand, wurde ab 1996 das Fortbildungsprogramm des ABZ durch die Ein-
teilung in laufbahnbezogene und laufbahnübergreifende Angebote strukturell weiterentwi-
ckelt. Schrittweise orientiert sich das ABZ auf Angebote für Führungskräfte (vgl. Abb. 4).66
Strukturen der Fortbildung des ABZ ab 1996 
Tätigkeits- und funktionsbezogen  Tätigkeits- und funktionsübergreifend 
- Allgemeiner Vollzugsdienst 
- Mittlerer Verwaltungsdienst 
- Gehobener Vollzugs-/ Verwaltungs-
dienst  
- Fachdienste 
 - Grundfragen des Vollzugs 
- Organisation Justizvollzugsanstalt 
- Zusammenarbeit der Bereiche 
- Begleitung der Aus- und Fortbildung  
Abbildung 4: Strukturen der Fortbildung im ABZ ab 1996  
                    (Quelle: Arbeitsmaterialien des ABZ) 
Schwerpunkt: Bewältigung von strukturellen und individuellen Arbeitsbelastungen 
Grundsätzlich erforderte die Bewältigung von alltäglichen Situationen und Krisensituatio-
nen eine Auseinandersetzung der Bediensteten mit dem persönlichen Verhalten. Semina-
re „Stress und Stressbewältigung“, „Persönliches und berufliches Wachstum“ oder „Keine 
Angst vor der Angst“ ermöglichten seit 1993 die konstruktive Auseinandersetzung mit die-
sen Themen. Das Verhalten in Krisensituationen (z. B. bei Geiselnahmen) wurde bei-
spielsweise im Rahmen der Aus- und Fortbildung von sog. Erstsprechern (ab 1995) trai-
niert. Im ABZ ausgebildete Multiplikatoren sollen außerdem in den Justizvollzugsanstalten 
                                                
66 Ab 1996 ging das ABZ dazu über, den Basiskurs Baustein 3 in ein Kompaktseminar „vollzugli-
ches Verhaltenstraining I, II und III“ für alle Arbeitsfelder der Bediensteten des AVD zu integrie-
ren. Hier wurden die Anforderungen an das Handeln der Bediensteten des AVD in vollzuglichen 
Arbeitssituationen (z. B. Gespräch mit den Gefangenen, Konfliktbewältigung) und die erforderli-
chen Kompetenzen zu deren Bewältigung diskutiert sowie das Handeln in vollzuglichen Arbeitssi-
tuationen und Problemsituationen trainiert. Zusätzlich fanden Seminare zu Verbesserung der Zu-
sammenarbeit zwischen ausgewählten Arbeitsfeldern z. B Zusammenarbeit von Torwache, 
Kammer, Vollzugsgeschäftsstelle statt. Der Basiskurs Baustein 4 erfuhr ebenfalls eine qualitative 
Anpassung an die Fortbildungsbedarfe. Ausgehend vom Umgang mit Konflikten, Kommunikation 
und Gesprächsführung, Anwendung von unmittelbarem Zwang, Umgang mit drogenabhängigen, 
aggressiven und gefährlichen Gefangenen diskutierten und trainierten die Bediensteten des AVD 
tätigkeits- und funktionsbezogene Arbeitsprobleme. 
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dazu beitragen, Konflikte zwischen Gefangenen, zwischen Gefangenen und Bediensteten 
aber auch in Arbeitsbeziehungen der Bediensteten zu lösen.  
Das ABZ stellt weiterhin seine Infrastruktur für JVA-spezifische Arbeitsgruppen wie z. B. 
die Arbeitsgruppe „Sucht“ zur Verfügung, um Lösungsansätze für die in diesem Zusam-
menhang stehenden Arbeitsprobleme zu entwickeln.  
Schwerpunkt Personal- und Organisationsentwicklung 
Mit Seminaren  für die Anstaltskommissionen zur Bewerberauswahl für den mittleren Voll-
zugsdienst (1993, 1995, 2001) leitet das ABZ die Verantwortlichen zu inhaltlichen und 
methodischen Anforderungen der Bewerberauswahl an. Es wurden Kriterien zur Festle-
gung der Eignung, Vorbereitung und Durchführung von Personalauswahlgesprächen so-
wie mögliche Fehlerquellen im Personalauswahlgespräch diskutiert. Durch die Möglichkeit 
eines Aufstiegs in eine höhere Laufbahn soll langfristig die Durchlässigkeit der Laufbah-
nen ausgebaut werden.67 Wissenschaftliche Erkenntnisse wurden integriert, wie z. B. die 
Entwicklung eines Anforderungsprofils für Beamte des AVD unter Verwendung der Critical 
Incident Technique und Hinweisen zur Modifikation der Bewerberauswahl (vgl. Weser; 
2001), die Tätigkeitsanalysen der Bediensteten des AVD (Berg/Heidrich/Wolf, 2003; Hof-
mann/Hupke/ Müller, 2003) und Instrumentarien der Fortbildungsbedarfsermittlung von 
Bediensteten des Justizvollzugs (Wiesner/Häßler/Schober/ Rottstädt, 2004).  
Zwischen 1994-2000 und dann wieder ab 2002 wurden für neu angestellte Mitarbeiter68
bzw. Mitarbeiter mit geringer Berufserfahrung bis zu 1,5 Jahren Einweisungsseminare 
angeboten. Gegenstand waren die Auseinandersetzung mit den Aufgaben, Anforderun-
gen und Bedingungen des Justizvollzugs, die Gewinnung einer beruflichen Identität und 
die Integration in die Arbeitsfelder der JVA. Gerade in diesem Zusammenhang stehen das 
Kennen lernen und die Zusammenarbeit mit angrenzenden Arbeitsbereichen in der JVA 
sowie die Auseinandersetzung mit der eigenen Berufsrolle und den Erwartungen an diese 
eine wesentliche Rolle in der Fortbildung. 
 Die systematische Beratung und Begleitung des Vollzugsmanagements war ein weiterer 
Schwerpunkt der Tätigkeit des ABZ: So begleitete das ABZ Veränderungs- und Entwick-
                                                
67 Ein sog. Verwendungsaufstieg für Bedienstete des AVD ist geplant, um ihnen einen Leistungs-
anreiz zu bieten und die Arbeitszufriedenheit erhöhen. Insgesamt soll eine Anhebung der Stel-
lenobergrenzen bis 2010 erfolgen. 
68 Juristen, Pädagogen, Psychologen, Sozialarbeiter und Seelsorger
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lungsprozesse in einzelnen sächsischen Justizvollzugsanstalten (1992-1998)69, deren 
Zielgruppen Führungskräfte und Bedienstete einzelner Arbeitsbereiche waren. Ausgangs-
punkt war eine Strukturanalyse der jeweiligen JVA gemeinsam mit allen Dienstgruppen. 
Dabei wurden Zielvorstellungen formuliert, Konzeptionen, Organisationspläne und ver-
bindliche Teilziele entwickelt, Kommunikations- und Kooperationsstrukturen zwischen den 
einzelnen Dienstgruppen analysiert. Diese Seminare dienten dazu, über Organisation und 
Organisationsentwicklung zu informieren, Veränderungs- und Entwicklungsprozesse in 
der Organisation zu reflektieren sowie Steuerungs- und Problemlösestrategien zu entwi-
ckeln. Die Zusatzausbildung „Vollzugsmanagement“ wurde für die Zielgruppen Anstaltslei-
ter, juristische Mitarbeiter, Fachdienste in Leitungsfunktionen, Referatsleiter des gehobe-
nen Vollzugs- und Verwaltungsdienstes und Personalvertreter (1997-2001) konzipiert, in 
der Management-, Leitungskompetenzen sowie berufliches Verhalten und Handeln ver-
mittelt, trainiert und reflektiert wurden. Das Seminar „Organisations- und Personalentwick-
lung für Anstaltsleiter, Führungskräfte und Personalvertretung“ (2000), in welchem Ziele 
und Aufgaben einer Organisationsberatung, effektive Organisations- und Kommunikati-
onsstrukturen, Controlling und die Notwendigkeit und Grundzüge einer Personalentwick-
lung vermittelt wurden, ergänzte das Angebot. Das ABZ war Mitglied der Arbeitsgruppe 
Organisationsentwicklung des SMJus (vgl. Kap. 4.3.1) und führte in diesen Zusammen-
hang 2002 ein Einführungsseminar zu Controlling für die Mitglieder der Arbeitsgruppe 
durch. Für Bedienstete, die als Führungskräfte tätig sind bzw. im Rahmen der Neuorgani-
sation Führungsaufgaben übernehmen sollten, erfolgte in Seminaren wie „Organisation 
und Führung (2002) eine Begleitung bei der Einführung der Teamstrukturen (vgl. Kap. 
4.3) sowie bei der Beurteilung von Mitarbeitern und dem Führen von Mitarbeitergesprä-
chen (2003). 
Die Fortbildungsangebote des ABZ unterstützen intensiv die Entwicklung der Binnendiffe-
renzierung der einzelnen Vollzugsformen (vgl. Kap. 4.3.1): 
- Das Eingangs vom ABZ entwickelte modular aufgebaute Fortbildungskonzept der 
„Bausteine und deren Weiterentwicklungen sind die Arbeitsgrundlagen für die Be-
diensteten bei der Gestaltung des vollzuglichen Alltags.  
- Für den offenen Vollzug bot das ABZ 1995, 1998-1999 spezifische Fortbildungsveran-
staltungen. Kritisch zu bewerten ist, dass die Fortsetzung dieser Fortbildungsveran-
staltungen nicht durchgängig gewährleistet scheint. 
                                                
69 Dazu gehören JVA Stollberg (1992), JVA Bautzen (1992), JVA Leipzig (1993), JVA Zeithain 
(1993), JVA Torgau (1996). 
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- Die Entwicklung des Jugendvollzugs wurde im Zeitraum von 1993-1999 durch eine 
14-monatige Zusatzausbildung für den Jugendstrafvollzug (inkl. Aufbaukursen) durch 
das ABZ begleitet. Durch die Weiterbildung erwarben die Bediensteten des AVD die 
gesetzlich geforderte Qualifikation für den Umgang mit jugendlichen Gefangenen.  
- Die geringe Anzahl der weiblichen Gefangenengruppe spiegelt sich auch in der Analy-
se der Fortbildungsangebote des ABZ für den Frauenvollzug. Lediglich 1994, 1995, 
1996 und 2001 werden Fortbildungsveranstaltungen angeboten. Die Teilnehmerinnen 
waren weibliche Justizvollzugsbedienstete des AVD aus mehreren Bundesländern. In 
den Seminaren setzten sich die Teilnehmerinnen mit den Anforderungen in der Ar-
beitswelt des Vollzugs auseinander.  
- Das ABZ unterstützt grundsätzlich die Arbeit von Behandlungs- und Freizeitgruppen 
durch die Aus- und Fortbildung von Freizeitbediensteten und Sportübungsleitern 
(1994-2002) sowie die Gruppenleiterausbildung (ab 1997-2003). Auch wenn keine di-
rekten Angebote für den Ersttätervollzug existieren, so bestätigen die Fach- und Sozi-
aldienste positive wechselseitige Entwicklungen im Umgang ihrer Berufsgruppe mit 
den Bediensteten des AVD sowie ein verändertes Rollenverhalten (vgl. Ausführungen 
zum Teamentwicklungsprozess in Kap. 4.3.1) durch die zunehmende enge Zusam-
menarbeit der beiden Berufsgruppen: So bildeten die Fach- und Sozialdienste einer-
seits die Bediensteten des AVD im ABZ zu Gruppenleitern aus und leiten andererseits 
gemeinsam mit ihnen Gruppenmaßnahmen mit Gefangenen in den Justizvollzugsan-
stalten. Hinsichtlich des Wohngruppenvollzugs absolvieren die Bediensteten eine 
Gruppenleiterausbildung.  
4.2.3 Reflexion der Befragten zu den Fortbildungsangeboten 
Selbstreflexion der Führungskräfte zum Fortbildungsprogramm
Die Reflexionsprozesse der Führungskräfte zum Fortbildungsprogram beziehen sich vor-
rangig auf ihre aktuelle Arbeitssituation. Mehrheitlich  haben vor allem die befragten Abtei-
lungsdienstleiter aufgrund ihres späteren beruflichen Einstiegs in den Vollzug die  anfäng-
lichen Entwicklungen der Fortbildungsprogramme nicht erlebt und können darüber keine 
Aussagen ausführen.  
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Die Abteilungsleiter und -dienstleiter bevorzugen vor allem Themen, die ihre Arbeitswelt 
betreffen.70 Dabei spielen besonders der Erfahrungsaustausch, Arbeitsgespräche, Prob-
lembesprechung mit Kollegen aus anderen Justizvollzugsanstalten sowie das Training 
des Gelernten im Rahmen der Fortbildung eine wesentliche Rolle bei der inhaltlichen 
Ausgestaltung der Angebote. Sehr praxisorientiert war ihrer Meinung nach der Führungs-
kräftelehrgang, indem konkrete Bezüge zur Arbeitssituation wie der Abteilungskonferenz 
gegeben sind und die Möglichkeit von Hospitationen besteht. Auch die begleitende Um-
setzung der Themen in Rollenspielen und Hospitationen erhöhte die Praxisnähe.  
Im Rahmen von Hospitationen im ABZ bewerteten die Befragten ihre Teilnahme als Zu-
wachs der eigenen Kompetenzen für ihren Arbeitsalltag aber auch im Privatleben. Diese 
Kompetenzentwicklung hat für sie eine indirekte Auswirkung auf das Arbeitsklima, im Um-
gang mit den Gefangenen, im Organisationszusammenhang. Ein Zuwachs an Wissen für 
die Abteilung wird nicht festgestellt, da Vorgesetzten und Kollegen oft die Inhalte der Fort-
bildungsveranstaltungen unbekannt sind. Damit werden der von ihnen gewünschte Erfah-
rungsaustausch und die systematische Umsetzung der Inhalte in die Arbeitsprozesse 
nicht unterstützt. Für die Sicherung der Nachhaltigkeit der Lerninhalte wünschen sich Be-
dienstete weitere Übungsfelder in der JVA. Bezüglich der zukünftigen Tätigkeit als Multi-
plikator erwarten die sich in der Weiterbildung befragten Bediensteten des AVD von der 
Anstaltsleitung, von Führungskräften oder von Fortbildungsverantwortlichen einen konkre-
ten Auftrag. Ohne diesen werden sie sich nicht selbstständig bemühen, Aufgaben anzu-
sprechen, zu erhalten und sich einzubringen, z. B. bei der Begleitung von Veränderungen 
in der Organisationsentwicklung.  
Fremdreflexion der Führungskräfte zum Nutzen der Programme für ihre Mitarbeiter
Die Fach- und Sozialdienste reflektieren vor allem die weitere Entwicklung zu tätigkeits- 
und funktionsbezogenen Angeboten und belegen sie mit positiven Effekten. Diese Fortbil-
dungsangebote bieten einen besonderen Schutzraum für die jeweilige Zielgruppe, um ihre 
Arbeitsprobleme und Lösungsansätze zu diskutieren. Laufbahnübergreifende Angebote 
wiederum haben ihrer Ansicht nach den Vorteil, dass die Teilnehmer die Arbeitsaufgaben 
und -probleme aus unterschiedlicher Sicht der Laufbahnen betrachten, um dadurch auch 
das Verständnis und die Zusammenarbeit der Laufbahnen untereinander zu fördern. Aber 
                                                
70 z. B. Suizid , Drogen, Ausländergesetze und ausländische Kulturen, ausländische Gefangene, 
aggressive Gefangene, Gesprächsführung, Arbeitsrecht, Einführung in das Dienstplanungspro-
gramm, Umgang mit Beurteilungen, um Kollegen und Bediensteten Sicherheit zu geben, Stress 
und Stressbewältigung  
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gerade diese Fortbildungsangebote weisen eine hohe Hemmschwelle für Bedienstete des 
AVD auf.71
Vertreter der Abteilungsleitung und Abteilungsdienstleitung bemängeln, dass die Fortbil-
dungsinhalte aufgrund JVA-spezifischer Umstände nicht in die Arbeitsprozesse umgesetzt 
werden können. Das kann bei Bediensteten des AVD Resignationen aufbauen. Die Abtei-
lungsleiter empfahlen daher den Abschluss einer Zielvereinbarung zwischen ABZ, JVA 
und Teilnehmer. Die Abteilungsdienstleiter werten zwar die Fortbildung mit den Bediens-
teten in einem Gespräch aus, dennoch ist für sie die Nachhaltigkeit des Gelernten aus-
schließlich in der Anwendung und Umsetzung der Dienstvorschriften prüfbar. Da ihnen die 
Fortbildungsunterlagen nicht zur Verfügung stehen, können sie die Fortbildungsinhalte 
nicht einschätzen. Daher sehen sie hauptsächlich den individuellen Nutzen für den ein-
zelnen Bediensteten nicht aber den kollektiven Nutzen für das Team bzw. die Abteilung. 
Reflexion der Bediensteten des AVD zum Fortbildungsprogramm 
Nur bei der Laufbahngruppe der Bediensteten des AVD wird der Übergangsprozess in die 
Reflexion einbezogen. Im biographischen Rückblick wird die Fortbildung im Transformati-
onsprozess von den Bediensteten des AVD positiv beschrieben und als eine inhaltlich 
qualitative Aufwertung und Erweiterung ihrer beruflichen Handlungskompetenz betrachtet. 
Diese Aussagen decken sich mit der kontinuierlichen, strukturellen Weiterentwicklung des 
Fortbildungsprogramms des ABZ (vgl. Abb. 4) und werden mit dem geflügelten Wort „da 
haben wir die Bausteine absolviert“ von den Befragten in der Beschreibung des persönli-
chen Lernprozesses thematisiert. Das Fortbildungsprogramm diente der Neuorientierung 
der Bediensteten, gab ihnen Vertrautheit mit dem neuen Rechtssystem sowie Rechtssi-
cherheit im Umgang mit den Gefangenen.  
Im Verweis auf ihre persönlichen Lernerfahrungen in der vollzuglichen Ausbildung des 
DDR-Vollzugs sprachen die Bediensteten ein damals genutztes Handbuch für Vollzugs-
angehörige an. Das Handbuch beinhaltete gezielte Handlungsanweisungen für die Erfül-
lung von Arbeitsaufgaben und -situationen sowie Problemsituationen. Die jetzigen, auf 
Handlungsorientierung ausgerichteten Methoden sind für einige Bedienstete immer noch 
                                                
71 Nach Ansicht aller Laufbahngruppen wird die strukturelle und konzeptionelle Entwicklung jedoch 
in den letzten Jahren in vielerlei Hinsicht beeinträchtigt z. B. durch die unsichere Gewährleistung 
der Übernahme von Dozentenaufgaben durch das Justizpersonal mit ihren Verpflichtungen in 
den JVA, die zunehmende Reduzierung der Fortbildungsangebote, die Teilnehmerbegrenzung in 
den Seminaren und dass die Fortbildungsangebote vor allem auf Führungskräfte ausgerichtet 
sind. 
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ungewohnt und die Umstellung dauert an. Sie wollen ‚Rezepte‘, aber keine eigenen Hand-
lungskonzepte entwickeln.  
In der Weiterentwicklung der Programme leitet sich für die Bediensteten des AVD durch 
die hohen Praxisanteile und Arbeitsbezüge (z. B. im Seminar „Sich und andere in Grup-
pen erleben“ gepaart mit der Anwendung von Methoden wie Rollenspielen und Hospitati-
onen) eine hohe Orientierung auf ihre Arbeitssituation ab. Die Bediensteten des AVD er-
achteten anstaltsübergreifende Erfahrungsaustausche als besonders nützlich, um Einblick 
in die Organisation anderer Anstalten zu gewinnen und ähnliche Arbeitsaufgaben und -
probleme sowie Lösungsansätze auszutauschen.72
Reflexion der Dozenten zu ihrer Umsetzung von Lernberatung und -begleitung  
Die konzeptionelle Entwicklung der Fortbildungsangebote verbindet sich nach Aussagen 
der Dozenten auch mit der Einbindung neuer Erkenntnisse aus der Erwachsenenbildung. 
Zunächst waren die Bediensteten vor allem an klaren Aussagen und Orientierungsmög-
lichkeiten über ihr Verhalten in der Vollzugsarbeit interessiert. Die Akzeptanz aktivierender 
und handlungsorientierter Methoden musste sich erst etablieren. Der Wandel der Metho-
dik – weg vom Frontalunterricht - stand im Gegensatz zu den vorhandenen Lernerfahrun-
gen der Bediensteten. 
Laut Einschätzung der Dozenten wird darauf, geachtet die Bediensteten in ihrer Persön-
lichkeits- und Kompetenzentwicklung i. S. der Lernberatung und -begleitung zu unterstüt-
zen. Sie wollen vor allem die  Stärkung der sozialen Kompetenzen bei längerfristigen 
Fortbildungsveranstaltungen, wie z. B. für die Fachlehrgänge für Führungskräfte, Multipli-
katoren, Teamleiter, fördern. Die Verantwortung für den Lernprozess wird durch einen 
Fortbildungsvertrag zwischen Bediensteten und ABZ untermauert, in dem die Bedienste-
ten über ihre Ausgangssituation und Zielstellung für die Lernprozesse reflektieren müssen 
und ein umfangreiches Feedback erhalten (vgl. Kompetenzorientierung). Das Kennen der 
Teilnehmervoraussetzungen, die z.B. durch eine vorgeschaltete Zielgruppenanalyse, Er-
wartungsabfragen  in der konkreten Unterrichtssituation, aber auch die  Orientierung an 
der Lernbiographie anhand des Abrufens bereits absolvierter Lehrgänge im ABZ ermittelt 
werden, bilden eine wesentliche Basis für eine systematische Lernberatung und                
                                                
72 Gewünschte Themen der Bediensteten des AVD sind: Fachtagung Sicherheitstechnik inkl. Er-
fahrungsaustausch für Zentralbedienstete, sachsenweiter Erfahrungsaustausch zum Thema 
Freigängerhaus, aggressive Gefangene, süchtige Gefangene und süchtige Besucher von Gefan-
genen. 
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-begleitung i. S. der Teilnehmerorientierung.73 Das ABZ unterstützt die Kompetenzent-
wicklung der Teilnehmer durch das Schaffen geeigneter Lernumgebungen wie z.B. durch 
die Schaffung von Freiräumen zum Trainieren, die Garantie eines “geschützten Raumes“ 
sowie durch einen gleich bleibenden Teilnehmerkreis. Gerade bei längerfristigen Fortbil-
dungsveranstaltungen fällt das „Sich-Öffnen“ zunehmend leichter und die Teilnehmenden 
befürchten keine Nachteile. Das Erreichen der Arbeitsrealität ist ein stets begleitendes 
Ziel, was durch Videoaufzeichnungen und das Üben fiktiver Arbeitssituationen angestrebt 
wird. Die Entwicklung der Reflexionsfähigkeit wird durch den geschützten Raum sowie die 
Erfahrungen und das Wissen der Dozenten über die Arbeitssituationen der Bediensteten 
des AVD ermöglicht. Mit dem Erfahrungswissen des ABZ, z. B. durch die Beratung und 
Begleitung verschiedener Projekte in den Justizvollzugsanstalten und der Mitarbeit in der 
Arbeitsgruppe „Organisationsentwicklung“, können Entwicklungen in den Justizvollzugs-
anstalten systematisch in ihrer Prozessorientierung unterstützt werden.  
4.2.4 Interpretation und Bewertung  
Mit fast dreijähriger Verzögerung wurde der Bedarf an Lernberatung und Lernbegleitung 
aller Laufbahngruppen, insbesondere der Bediensteten des AVD, als dringend notwendig 
erkannt und eingeleitet. Im Einzelnen betrachtet werden von der Autorin folgende positive 
Effekte, aber auch Entwicklungspotenziale erkannt:  
Mit dem ABZ als Schnittstelle zwischen allen sächsischen Justizvollzugsanstalten ist zu-
nächst Kontinuität erreicht worden. Im Rückblick ist die eingesetzte kontinuierliche und 
systematische Integration der Fortbildungsangebote des ABZ das Ende der Phase der 
Konfusion für die problembehaftete Situation des Transformationsprozesses. Die an-
staltsexterne Fortbildung ist damit ein eigenständiger konzeptioneller Bestandteil in der 
Organisations- und Personalentwicklungsstrategie der sächsischen Justizvollzugsanstal-
ten. Sowohl in der strukturellen und inhaltlichen Entwicklung als auch in der didaktisch-
methodischen Ausrichtung hat sich das ABZ permanent weiterentwickelt und blieb für 
Optimierungsprozesse offen. Aus diesem Grund wird in Kap. 5 der Vernetzungsgedanke 
zwischen externen und internen Fortbildungsstrukturen in der Analyse der anstaltsinter-
nen und arbeitsbegleitenden Fortbildungsstrukturen vertieft und nach Wechselwirkungen 
gesucht. 
                                                
73 Diese Tatsache ist nach Ansicht der Dozenten aber nicht ausreichend um zu klären, ob die Be-
diensteten sich freiwillig fortbilden oder delegiert sind. Das zieht ein breites Interessenspektrum 
bzw. unterschiedliche Motivlagen der Teilnehmer nach sich. 
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Durch die begleitende Professionalisierung der haupt- und nebenamtlichen Dozenten und 
Fortbildungsverantwortlichen in den Justizvollzugsanstalten hat das ABZ seine Rolle als 
Lernberater und -begleiter verinnerlicht. Das setzt sich um in der Anwendung von hand-
lungsorientierten Lerntechniken, in denen die Prinzipien der Lernberatung und -begleitung 
sichtbar sind.  Damit ist das ABZ Vorbild für die Justizvollzugsanstalten, weil sie sich als 
Weiterbildungseinrichtung der Idee der lernenden Organisation öffnet. Einige Führungs-
kräfte der JVA (z. B. ausgewählte Abteilungsleiter, Fach- und Sozialdienste) üben gleich-
zeitig die Rolle der nebenamtlichen Dozenten aus und nehmen damit eine Schlüsselposi-
tion ein. Mit ihrem Wissen um aktuelle Probleme in ihren Arbeitsbereichen könnten sie 
aktiv an den Bildungsplanungsprozessen der anstaltsexternen Fortbildung mitwirken und 
gemeinsam mit dem ABZ in kurzer Zeit auf neue Anforderungen reagieren. Gleichzeitig 
sind diese Führungskräfte Vorbilder in ihren Justizvollzugsanstalten und Multiplikatoren 
für die Umsetzung der Lernberatung und -begleitung in die internen Arbeits- und Fortbil-
dungsstrukturen.  
Die sich etablierte organisierte Fortbildung durch das ABZ bildet ein geeignetes Funda-
ment für eine erfolgreiche Lernberatung und -begleitung. Die Absolventen werden unter-
stützt, Reflexionsfähigkeit zu entwickeln, Unsicherheiten im beruflichen Handeln abzu-
bauen sowie einen Handlungs- und Orientierungsrahmen aufzubauen (vgl. insbesondere 
die unsichere, belastende Situation der Bediensteten des AVD im Transformationspro-
zess). Lernberatung und -begleitung schafft Stabilität des eigenen Berufsbilds innerhalb 
der Laufbahn- bzw. Berufsgruppe. Letztendlich hilft sie, die Teilnehmer zu aktivieren, in-
dem sie ihre passive Haltung aufgeben und eigene Handlungskonzepte entwickeln. Damit 
werden die Diskussionsergebnisse aus Kap. 3.2.2 bestätigt: Fortbildungsveranstaltungen 
innerhalb einer Berufsgruppe bieten den Teilnehmenden einen Schutzraum, in dem sie 
ohne Angst üben, trainieren und auch Fehler machen können. Lernberatung und -
begleitung in hierarchieübergreifenden Fortbildungsveranstaltungen wiederum fördern 
durch das Prinzip der Perspektivität das Verständnis und Miteinander der Berufsgruppen. 
Sie erhöhen die Akzeptanz der jeweiligen  Berufsgruppe und die Anerkennung als Exper-
ten. Dieser Ansatz muss jedoch weiter ausgebaut werden, denn noch werden überwie-
gend Führungskräfte, aber noch zu wenige Bedienstete des AVD erreicht. 
Die JVA-externe und -interne Vernetzung der Strukturen unterliegt dem Gedanken der 
Durchlässigkeit von Fortbildungsstrukturen und dient der Sicherung der Nachhaltigkeit 
von Lerninhalten. Es werden jedoch eindeutig Grenzen sichtbar. Vor allem JVA-externe 
Dozenten geben zwar Anregungen zur Umsetzung in den Arbeitsprozess -  eine Nachhal-
tigkeit der Inhalte in die Arbeitssituation, auch aufgrund vorhandener struktureller Zwänge 
der Bediensteten des AVD, können sie jedoch nicht sichern.  
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Die persönliche Kompetenzentwicklung steht außer Frage. Was fehlt, ist ein Wissensma-
nagementsystem in den Justizvollzugsanstalten, das neues Wissen aufnimmt und kollek-
tiv  zugänglich macht. Der von der Autorin erkannte Widerspruch besteht darin, dass die 
Justizvollzugsanstalten ihre Mitarbeiter weiterbilden, aber das Wissen für die eigene Wei-
terentwicklung der Organisationseinheiten noch gezielter nutzen sollten. Die Unwissenheit 
der (unmittelbaren) Vorgesetzten über Fortbildungsinhalte steht im Widerspruch zur Be-
reitschaft, ihre Mitarbeiter zu Fortbildungsveranstaltungen zu delegieren. Eine Umsetzung 
der Fortbildungsinhalte in den Arbeitsprozess ist für die Vorgesetzten dadurch nicht unmit-
telbar nachvollziehbar. Die Umsetzung des Gelernten in den Arbeitsprozess kann zum 
Zufallsprodukt oder schlimmer gar die Teilnahme an Fortbildung kann zur Aktennotiz wer-
den.
Diese widersprüchliche Situation erklärt auch die erkannte passive Haltung der Absolven-
ten von Fortbildungsmaßnahmen, sich aktiv in die Organisationsentwicklung einzubrin-
gen. Die Autorin ist sich sicher, dass die Einstellung auch die Haltung der Bediensteten 
des AVD i. S. eines Schneeballsystems negativ prägt. Anstatt als zukünftige Multiplikato-
ren Konflikte in den Justizvollzugsanstalten zu beraten und zu begleiten sowie eine ge-
stalterische Rolle in der anstaltsinternen Fortbildung zu übernehmen74 bleiben ihr Wissen 
ungenutzt und ihre Erfahrungen unberücksichtigt! Die entwickelten Vorstellungen von 
Weiterbildungsverantwortlichen in Kap. 3.2.2, dass ihre Absolventen sukzessive die Or-
ganisationskultur einer JVA verändern, zeigen nach Ansicht der Autorin hierarchiebeding-
te Grenzen auf.
Insgesamt muss zukünftig die Lernberatung und -begleitung eine noch stärker vernetzte 
Funktionsweise entwickeln. Nach Ansicht der Autorin ist vor allem die fehlende Integration 
der Vorgesetzten konzeptionell durch folgende Maßnahmen abzubauen:  
1. Von vornherein sollten die mittelbaren und unmittelbaren Vorgesetzte der Bedienste-
ten in den Abschluss des Fortbildungsvertrags eingebunden sein, um die Nachhaltig-
keit für alle Beteiligten zu entwickeln. 
2. Die Qualität von Zwischen- und Nachgesprächen zwischen Vorgesetzten und Absol-
venten sollte durch das Festlegen von Zielvereinbarungen oder Beratungsstandards 
verbessert werden, um damit die Transparenz der Fortbildungsprozesse zu entwi-
ckeln.
                                                
74 In einer sechstägigen Hospitation im ABZ wurden u.a.  videogestützte Simulationen von anstalts-
internen Fortbildungsveranstaltungen durchgeführt und ausgewertet.  
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3. Es sollten Möglichkeiten gefunden werden, die Zwischenergebnisse der Fortbildung  
- unter Berücksichtigung des persönlichen Schutzraums der Bediensteten - zeitnah in 
die Arbeitsstrukturen der JVA (z. B. in das Konferenzsystem) zu integrieren. 
Durch diese Maßnahmen wird deutlich, dass die anstaltsexterne Fortbildung den theoreti-
schen Rahmen für Organisations- und Personalentwicklungsprozesse in den Justizvoll-
zugsanstalten bietet. Die arbeitsbegleitende Umsetzung erhält mehr und mehr an Ge-
wicht. Aus diesem Grund hat  die Autorin sich weiterführend folgende Frage gestellt: Wie 
wird auf der Organisationsebene der JVA die arbeitsbegleitende Lernberatung und -
begleitung in den differenzierten Vollzugsformen (vgl. Kap. 4.3), insbesondere in den JVA-
spezifischen Arbeitsstrukturen und -aufgaben sowie in der Vernetzung mit den anstaltsin-
ternen Fortbildungsstrukturen (Kap. 5) praktiziert? 
4.3 Zunehmend arbeitsbegleitende Lernberatung und -begleitung  
Die anstaltsexterne Fortbildung hat fundamentale Grundlagen für die sächsischen vollzu-
glichen Strukturen geschaffen. Die nachhaltige Umsetzung der Fortbildungsangebote in-
nerhalb der JVA stößt jedoch an hoheitliche Grenzen auf Seiten der einzelnen JVA und 
bedarf weiterführender Lösungsansätze. Veränderungsprozesse der Personal- und Ge-
fangenenstruktur erfordern die Entwicklung und Umsetzung neuer Konzepte. Inwieweit 
diese Konzepte Bezüge zur Lernberatung und -begleitung aufweisen, ist Gegenstand der 
nächsten beiden Teilkapitel. 
4.3.1 Orientierung an der Personalstruktur 
4.3.1.1 Ausgangssituation - Vorstellung des Teamentwicklungskonzepts  
Unterstützt von einer laufbahnübergreifenden Arbeitsgruppe75 entwarf das SMJus im Jahr 
2000 eine Entwicklungskonzeption, um die Transparenz vergangener, gegenwärtiger und 
zukünftiger Organisations- und Personalentwicklungsprozesse zu erhöhen. Im Einzelnen 
werden dabei Ziele für das Personal sowie für die Gefangenen formuliert (vgl. Tab. 11, S. 
87; vgl. auch Mackenroth, 2005 a, S. 3, Mackenroth, 2005 b, S. 4): 
                                                
75 Diese besteht aus Bediensteten jeglicher Laufbahngruppen mit Vertretern aus jeder JVA, aus 
Mitgliedern des ABZ und des Hauptpersonalrats. 
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Ziele für das Personal Ziele für die Gefangenen 
- Verbesserung der finanziellen und personel-
len Ressourcen durch Verwaltungscontrol-
ling
- Differenzierung der Vollzugsgestaltung 
(z. B. Straflänge, Heimatnähe, Behand-
lungsbedürftigkeit, Ersttäter-, Frauen-, Ju-
gendstraf- und Jugendarrestvollzug und Of-
fener Vollzug)  
- Überprüfung der Aufgaben und Abläufe auf 
Sinnhaftigkeit und Zweckmäßigkeit  
- Stärkung der Gefangenenmitverantwortung 
und Einsatz von Bediensteten als Einzelbe-
treuer und Ehrenamtlicher  
- Schaffung von Strukturen, die eine koopera-
tive Führung fördern 
- Ausbau von Eigenbetrieben, Ansiedlung 
von Unternehmen in den Justizvollzugsan-
stalten 
- Ausbau der schulischen und beruflichen 
Ausbildung  
- Integration von Fortbildung in die Organisa-
tions- und Personalentwicklung  
- Verbesserung der Bau- und Haftplatzsitua-
tion in Anpassung an vollzugliche Konzepte  
- Verstärkung der Öffentlichkeitsarbeit, um 
das Verständnis unter der Bevölkerung zu 
fördern 
- Gewährleisten der baulichen, technischen 
und sozialen Sicherheit  
Tabelle 11: Ziele der Entwicklungskonzeption 2000 (vgl. SMJus, 2000) 
Für die Umstrukturierungsprozesse wurden zwei Organisationsmodelle: „laufbahnorien-
tiert“ und „behandlungsorientiert“ zur Disposition gestellt. Nach umfangreichen Diskussio-
nen der Arbeitsgruppe mit den Justizvollzugsanstalten wurde die Entscheidung getroffen, 
das „behandlungsorientierte“ Organisationsmodell einzuführen, verbunden mit Maßgabe, 
Teamentwicklungsprozesse in den sächsischen Justizvollzugsanstalten zu implementie-
ren sowie die Binnendifferenzierung der Gefangenenstruktur  auszubauen (z.B. Einrich-
tung des Wohngruppenvollzugs). Die Arbeitsgruppe hat für die Entscheidungsfindung 
folgende Vorzüge und Risiken herausgearbeitet (vgl. Tab. 12): 
Vorzüge Risiken 
- Eigenverantwortung der Bediensteten 
erhöhen Motivation und Arbeitszufrieden-
heit
- langwieriger Lernprozess aller Bediensteten 
wird notwendig 
- bessere Zusammenarbeit in der Abteilung 
wird gewährleistet 
- Kooperation zwischen den Abteilungen ver-
ringert sich, da Bedienstete nicht flexibel ein-
setzbar sind 
- fester Personalstamm baut störende Ein-
flüssen ab 
- Fachdienste haben keine feste Zuordnung zur 
Abteilung, sondern sind für mehrere Abteilun-
gen zuständig 
- Teamleiter hat mehr Gestaltungsspiel-
raum, so dass auch eine bessere Behand-
lungsatmosphäre und Arbeit mit Bezugs-
personen ermöglicht wird 
- Delegation von Aufgaben, die von unter-
schiedlichen Berufsgruppen ausführbar sind, 
führt zu Koordinierungsschwierigkeiten und 
Kompetenzverlust  
Tabelle 12: Vorzüge und Risiken eines behandlungsorientierten Organisationsmodells  
(Quelle: in Anlehnung an den Abschlussbericht der Arbeitsgruppe „Personal- und Organisations-
entwicklung im sächsischen Justizvollzug“, 2003, S.9 ff) 
4 Lernpotenziale in Entwicklungsprozessen sächsischer Justizvollzugsanstalten  
88 
Im Teamentwicklungskonzept wird die Verantwortung stärker an untere Hierarchiegrup-
pen delegiert (vgl. SMJus, 2000, S. 37). Durch eine Verkürzung von Abläufen im Verwal-
tungsbereich der Justizvollzugsanstalten werden Entscheidungsprozesse beschleunigt 
und das Personal bedarfsgerecht eingesetzt (vgl. ebd., S. 38). Das neue Organisations-
modell richtet sich auf folgende Prozesse aus:  
1. Schaffung flacher Hierarchien und Entwicklung eines Teamkonzepts, 
2. Schaffung einheitlicher und damit vergleichbarer Strukturen und Funktionen, 
3. Bildung von überschaubaren und eigenständigen Vollzugseinheiten mit Teamstruktu-
ren und dezentraler Dienstplanung mit unterschiedlichen Behandlungsschwerpunkten, 
4. Verbesserung der Behandlungsarbeit durch überschaubare Vollzugseinheiten und 
feste Bezugspersonen für die Gefangenen, 
5. Erhöhung der Flexibilität und Kommunikation sowie Verbesserung der Zusammenar-
beit  innerhalb der Abteilung (z. B. durch Einsatz und Vernetzung von EDV und weite-
rer Kommunikationsmedien) und 
6. Zusammenführung der Verantwortung für zugeordnete Mitarbeiter und Gefangene.  
(vgl. ebd., S. 4) 
Die Einführungen und Umsetzungen der Teamentwicklungsprozesse begannen im De-
zember 2002 in den Justizvollzugsanstalten Görlitz, Plauen und Torgau und wurden suk-
zessive auf andere Justizvollzugsanstalten übertragen. Die dafür eingesetzte Arbeits-
gruppe begleitete und evaluierte den Verlauf der Implementierung (vgl. Abschlussbericht 
der Arbeitsgruppe „Personal- und Organisationsentwicklung im sächsischen Justizvoll-
zug“, 2003).  
Die in Zusammenarbeit mit dem SMJus für diese vorliegenden Untersuchungen der Auto-
rin ausgewählten Justizvollzugsanstalten 1 und 2 hatten den Teamentwicklungsprozess 
abgeschlossen, die JVA 3 befand sich im Anfangsstadium.76 Die hier erfassten Erfahrun-
gen und Vorstellungen der am Entwicklungsprozess beteiligten Bediensteten bilden die 
Grundlage, um die Ergebnisse und Auswirkungen der Prozessgestaltung zu erfassen und 
zu dokumentieren. Dabei werden die Ansichtsweisen der Hierarchieebenen verglichen, 
um spezifische Vorstellungen herauszuarbeiten. 
                                                
76 Ergänzend ist zu erwähnen, dass im Verlauf der empirischen Untersuchungen die Bezeichnung 
„Team“ vom SMJus zurückgenommen und die „alte“ Bezeichnung „Abteilung“ offiziell weiterge-
führt wurde. Dabei wurden die Ziele des Teamentwicklungskonzeptes trotzdem weiterverfolgt. 
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4.3.1.2 Reflexion der Befragten zu Lernpotenzialen im Arbeitsprozess 
Die Untersuchungsergebnisse basieren auf Erhebungen in den Justizvollzugsanstalten 1 
und JVA 2, die seit 2000 durch die Implementierung des Teamentwicklungskonzepts auf 
einen relativ stabilen Stand in der Personal- und Organisationssituation verweisen, wäh-
rend sich die JVA 3 zum Zeitpunkt der Untersuchungen erst im Anfangsstadium der Ein-
führung befindet. Beim Aufbau und der Zusammensetzung des Teams stehen für alle 
Befragten die Entwicklung flacher Hierarchien, der Aufbau des Stammpersonals und ge-
eignete Auswahlstrategien der Teammitglieder im Vordergrund bei ihrer Einschätzung.  
Reflexion der Befragten über die Mitwirkung bei der Konzeptentwicklung
Entsprechend der ministeriellen Vorgaben zur Entwicklung flacher Hierarchien achteten 
die Führungskräfte beim Teamaufbau darauf, dass sich aus den Stationsbediensteten ein 
Stammpersonal mit festen Ansprechpartnern bildete. In diesem Zusammenhang setzten 
sich die Führungskräfte einerseits mit ihrer Rolle, aber auch die der Mitarbeiter bewusst 
auseinander. Sie stellten sich vorab folgende Fragen (vgl. Tab. 13):  
Fragen der Führungskräfte an sich selbst Fragen der Führungskräfte an die Mitarbeiter 
- Was kann ich mit meinem Personal leisten? 
- Wie kann ich als Abteilungsleiter den Pro-
zess lenken und steuern? 
- Was machen wir in welcher Abteilung?  
- Welche Konzepte müssen entwickelt wer-
den? 
- Wie machen wir die Konzepte vergleichbar, 
damit die Arbeit gerecht und gleichmäßig 
verteilt ist?
- Was fällt auf, wo gibt es Kritik, Mängel? 
- Wie wird mit den Themen Freundlichkeit, 
Feedback, Delegation umgegangen? 
- Wie schaffen wir es, dass sich viele Be-
dienstete an den Gesprächen beteiligen? 
- Wie gehen wir mit der Mehrverantwortung 
der Bediensteten des AVD um? 
- Wie kann eine gleichwertige Zusammenar-
beit mit Externen erreicht werden? 
Tabelle 13: Diskussionsschwerpunkt bei der Auswahl und Zusammensetzung der Teams  
Mit den Bediensteten aller Hierarchieebenen wurden z. B. in einer JVA durch die Füh-
rungskräfte „Ziel-Diskussionen“ geführt, aus denen sich ein längerfristiges Zielpapier ent-
wickelte, in dem die Aufgaben der Bedienstetengruppen beschrieben und fixiert wurden.  
Ein wichtiges Merkmal in der Formulierung von Aufgabenbereichen im Teamentwick-
lungsprozess bestand grundsätzlich in der wechselseitigen Verknüpfung  von Erfahrungen 
der Leitungsebene und Erfahrungen der Mitarbeiter. Angestrebt wurde von den Füh-
rungskräften ein gemeinsam durchdachtes Vorgehen im Behandlungsvollzug mit dem 
Ziel, die Arbeit mit den Gefangenen in den zentralen Blickwinkel zu nehmen. Nach den 
Vorstellungen der Leitungsebene wurden für die jeweilige Abteilung spezifische Konzepte 
entwickelt, welche die strukturellen Umsetzungen in den unterschiedlichen Bereichen so-
wie bereits entwickelte Ideen berücksichtigten. Die Implementierung dieser vom Personal 
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als tragfähig wahrgenommenen Konzepte umfasste ebenso die Möglichkeiten, Einzelas-
pekte bzw. einzelne Elemente von Aufgabenbereichen auszuprobieren und auf ihre Taug-
lichkeit in der Praxis zu überprüfen (z. B. Aufbau differenzierter Vollzugseinheiten wie den 
Wohngruppenvollzug). Die Bediensteten des AVD und die Fachdienste haben auf diese 
Weise weiterführende Maßnahmen entwickelt wie beispielsweise ein Konzept für Erst-
Täter-U-Haft-Stationen, das durch einen Abteilungsleiter zusammen mit einem Team von 
Stationsbediensteten und unter Einbezug der Gefangenen entwickelt und erprobt wurde. 
Nach Überzeugung der Führungskräfte wollen die Bediensteten des AVD Verantwortung 
übernehmen. Kleinere Abteilungen in der Größe eines Teams77 bieten die geeigneten 
Rahmenbedingungen für die Durchführung dieser qualifizierten Arbeit.  
Die Bediensteten des AVD wurden sich zunehmend darüber klar, dass sie Hauptverant-
wortung für ihre Abteilung, die Anstalt und die Gefangenen tragen. Diese Verantwortung 
zeigt sich durch die Entwicklung und Umsetzung des Gesamtkonzeptes im Handeln der 
einzelnen Bediensteten. 
Reflexion der Befragten zur Auswahl und Zusammensetzung der Teams 
Die Führungskräfte betrachteten es als ihre Aufgabe, bei der Auswahl der Teammitglieder 
die Kompetenzen der Mitarbeiter und ihre Entwicklungspotenziale zu berücksichtigen. Sie 
achteten daher darauf, die unterschiedlichen Lebens- und Berufserfahrungen der Be-
diensteten zu nutzen, z. B. durch die Förderung des gegenseitigen Erfahrungsaustauschs 
zwischen den „Generationen“ von Bediensteten. Hier sehen nicht nur Führungskräfte ein 
hohes Maß an Lernpotenzial, sondern ebenso die Abteilungsdienstleiter und die Bediens-
teten des AVD. Sie beobachteten folgende enge Zusammenhänge zwischen der Berufs-
erfahrung der Bediensteten des AVD, deren Kompetenzen im Umfang mit den Gefange-
nen sowie deren Arbeitsmotivation, neue Ideen zu generieren und zu implementieren:  
- Die älteren Bediensteten sind durch ihre Lebenserfahrung in ihren Entscheidungen 
gewandter und sind aufgeschlossener gegenüber den Gefangenen. Sie übernehmen 
z. B. bei Entscheidungen stärker Verantwortung und bringen ihre Sozialkompetenz 
und Lebenserfahrung ein. Jüngere Bedienstete, die über ein aktuelles, fachliches Wis-
sen verfügen, verharren im Gegensatz zu ihnen stärker am Gesetz und gehen noch 
sehr stringent mit Arbeitsaufgaben um.  
                                                
77 1 AL, 1 ADL, 2 FSD, 15-22 Bedienstete des AVD 
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- Jüngere Bedienstete bringen aufgrund ihrer Ausbildung ein anderes Kommunikations-
verhalten im Berufsalltag als ältere Bedienstete ein. Sie hinterfragen, diskutieren und 
beteiligen sich aktiver (z. B. im Konferenzsystem). Auch öffnen sich eher für den Auf-
bau neuer Vollzugsformen wie beispielsweise dem Wohngruppenvollzug.  
- In dieser Kombination der Berufserfahrungen bilanzierten die Befragten zusammen-
fassend, dass die Zusammensetzung aus neuen und langjährig erfahrenen Bedienste-
ten des AVD sowie Neu- bzw. Seiteneinsteigern die Ausgeglichenheit, Stabilität und 
Leistungsfähigkeit eines Teams gefördert hat.   
Reflexion der Befragten über die Identitätsbildung als Team 
Die Entwicklung eines Zugehörigkeitsgefühls der Bediensteten zum Team (d. h. die Ent-
wicklung einer gemeinsamen Identität) war nach Aussagen aller Befragtengruppen ein 
maßgeblicher Aspekt des zwei- bis vierjährigen andauernden Teamentwicklungsprozes-
ses. Dennoch begründeten die Bediensteten des AVD eine noch stärkere Identifikation 
mit ihrer Schichtgruppe als  mit dem Team im Ganzen. 
Die Etablierung des  Stammpersonals galt als wesentliche Grundlage, um Führungskräf-
ten die Handlungsspielräume zu bieten, die Einstellungen und die Bereitschaft der Be-
diensteten des AVD zur konzeptionellen Mitarbeit zu fördern und sie damit frühzeitig und 
langfristig in konzeptionelle Entwicklungsprozesse einzubinden. Ziel war es, ihnen auf 
diese Weise sukzessive Eigenverantwortung zu übertragen. Die Übernahme  neuer Auf-
gaben und Anforderungen sollten die Arbeit der Bediensteten des AVD bereichern und 
einer Reduktion des Rollenbilds als „Schließer“ entgegenwirken. Zur Identitätsbildung 
unterstützten die Führungskräfte folgende Entwicklungsschritte: 
1. Anerkennung  und Akzeptanz aller im Team befindlichen Berufsgruppen  
2. Förderung der Zusammenarbeit aller Berufsgruppen durch die hierarchieunabhän-
gige Gestaltung der Kommunikationsprozesse, z. B. durch: 
- transparente Gestaltung der Teamkonferenzen, insbesondere durch die In-
tegration der Bediensteten des AVD in regelmäßige Konferenzen, 
- engen Gesprächskontakt und gegenseitige Beratung zwischen allen Be-
rufsgruppen, insbesondere zwischen Fachdiensten und Bediensteten des 
AVD und 
- gemeinsame Erarbeitung und Implementierung von Abteilungskonzepten. 
3. Fördern der Stärken der Bediensteten als Team sowie einzelner Teammitglieder 
seitens der Führungskräfte 
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Die Vertreter der Abteilungsdienstleitung bestätigten, dass die Teamentwicklungsprozes-
se zu einer erhöhten Stabilität geführt hat, die aufgrund  der bis dahin durchgeführten re-
gelmäßigen Rotationen der Bediensteten beschränkt möglich war. Das hohe Engagement 
und die Motivation der ausgewählten Teams wurden betont. Ursachen liegen sowohl in 
der Freiwilligkeit der Mitarbeit, als auch in der Möglichkeit, aktiv an der Ausgestaltung des 
Teamkonzepts beteiligt zu werden.  
Die Bediensteten des AVD bewerteten die Teamentwicklungsprozesse ebenfalls durch-
gängig positiv, d. h. dass sie durch die Prozesse die betreuten Gefangenen besser ken-
nen lernen und einschätzen können.  
Die Veränderungen in den Strukturen haben nach Meinung der Bediensteten des AVD zu 
einer besseren Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen geführt. Dazu gehört die Zu-
sammenarbeit innerhalb der Gruppe der Bediensteten des AVD (Stationsbedienstete, 
Funktionsbedienstete und Werkbedienstete) aber auch zwischen Vorgesetzten sowie 
Fach- und Sozialdiensten. Die Intensität der Beteiligung ist jedoch abhängig von den je-
weiligen verantwortlichen Personen und deren persönlicher Motivation. Sie unterscheidet 
sich demnach von Abteilung zu Abteilung.  
Reflexion der Befragten über die weiterführende Teamentwicklung  
Die Reflexion der kontinuierlichen Zusammenarbeit im Team wird von den Befragten 
durch folgende Aspekte ausgedrückt, die im Weiteren detailliert beschrieben werden: 
1. Veränderung des beruflichen Rollenbildes der Bediensteten des AVD, inkl. Entwick-
lung und Klärung von Konflikten in der Aufgaben- und Rollenverteilung  
2. Veränderung der Kommunikationskultur und der Arbeitsbeziehungen zwischen den 
Berufsgruppen
3. Veränderung der Kommunikationskultur und der Arbeitsbeziehungen zwischen Be-
diensteten des AVD und den Gefangenen 
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zu 1) Aspekt Rollenbild und Konflikte 
Das berufliche Rollenbild der Bediensteten des AVD, so die Führungskräfte und die Abtei-
lungsdienstleiter, hat sich sichtbar verändert. Durch deren verstärktes Einbringen in Be-
handlungsmaßnahmen, z. B. durch die Ausbildung der Bediensteten des AVD zum Grup-
penleiter, hat deren Position mehr Gewicht erhalten und wirkte einer reduzierten Sichtwei-
se auf die Berufsrolle „Schließer“ vehement entgegen. Die zunehmende Verknüpfung der 
alltäglichen Stationsarbeit der Bediensteten des AVD mit der Arbeit in Freizeit- und Be-
handlungsgruppen stellte ein neues Qualitätsmerkmal dar und führte zu positiven Ent-
wicklungen in der Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Berufsgruppen, aber auch in 
der Arbeitsbeziehung zu den Gefangenen. 
Aus dem veränderten Rollenbild resultieren gleichzeitig neue Lernpotenziale durch Kon-
flikte zwischen den Berufsgruppen eines Teams. Einerseits unterstützten und verbesser-
ten die flachen Hierarchien aus der Sicht der befragten Führungskräfte die Zusammenar-
beit der Bediensteten untereinander und zu den Gefangenen. Andererseits führte aber die 
Negation von Hierarchien zu einem Widerspruch, da weiterhin eine Stufung durch einzel-
ne Qualifikations-, Ausbildungs- bzw. Stellenbeschreibungen vorhanden ist. In diesem 
kritischen Widerspruch ergaben sich ihrer Meinung nach Diskrepanzen zwischen den 
Aufgaben, die hierarchieorientiert mit einer bestimmten Verantwortung und Aufgabenerle-
digung verbunden sind und solchen, die sich durch unklar  geregelte Verantwortlichkeiten 
überschneiden und nicht mehr trennscharf abgegrenzt werden können. Auch, wenn die 
Führungskräfte die Aufgabenverteilung und Rollen der einzelnen Berufsgruppen klar ver-
teilt und nach Befugnissen ausgerichtet sehen, erkannten sie wiederholten Handlungsbe-
darf, um eine Vermischung des beruflichen Rollenbilds zu verhindern.78
Trotz auftretender Konflikte trug und trägt der erweiterte Blickwinkel auf die Gefangenen 
zu einer positiven Veränderung der Kommunikationskultur und der Arbeitsbeziehungen 
zwischen den Bedienstetengruppen und zu den Gefangenen i. S. einer lernenden Organi-
sation bei.  
Die Erweiterung von Arbeitsaufgaben war diesbezüglich für die Führungskräfte an die 
Erweiterung von Befugnissen für die Bediensteten des AVD gekoppelt. Das bedeutete:  
                                                
78 Z. B. wird angedeutet, dass die Fachdienste sich mehr in Behandlungsgruppen einbringen und 
sich nicht als Therapeuten sehen sollen. Auch wenn die Aufgabenverteilung zwischen Psycholo-
gen und Juristen im Wesentlichen klar ist, scheint es aber manchmal schwierig zu sein, die Beru-
fe  in Behandlungsgruppen einzubinden. 
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-  Führungskräfte mussten Kompetenzen i. S. von Befugnissen abgeben, Partizipation 
zulassen und Aufgaben delegieren. 
- Bedienstete des AVD mussten demgegenüber Verantwortung übernehmen. Dies setzt 
voraus, dass die Bediensteten an Entscheidungen partizipieren wollen.  
- In Abhängigkeit vom Führungsverhalten wurde nach Aussagen der Führungskräfte die 
erhöhte Eigenverantwortung zunächst in der Gestaltung der Arbeitsaufgaben der  Be-
diensteten des AVD79 sichtbar, die für externe Beobachter wie für die Autorin unwe-
sentlich erscheint, jedoch für die Bediensteten des AVD von immenser Bedeutung ist. 
Gleichermaßen wurde die Eigenverantwortung durch die entsprechende Gestaltung 
der Kommunikationsstrukturen in einem teamorientierten Beratungs- und Konferenz-
system (weiter)-entwickelt.  
zu 2) Aspekt Kommunikation in der Abteilung 
Die Führungskräfte bevorzugten eine schrittweise Delegation von Verantwortung i. S. ei-
ner langfristigen Prozessgestaltung, um in einem angemessenen Tempo die Einstellun-
gen der Bediensteten des AVD zu entwickeln und deren Arbeitspraxen in bereitgestellte 
Handlungsspielräume zu integrieren. Die ausschlaggebenden Faktoren für eine hohe Ar-
beitszufriedenheit und -motivation, so stellten Abteilungsdienstleiter fest, sind keineswegs 
monetäre Motive, sondern die Möglichkeit für Bedienstete des AVD, Eigenverantwortung 
zu haben, Selbstbestätigung zu erfahren und an der vollzuglichen Weiterbildung beteiligt 
zu sein. Damit wird die Akzeptanz neuer Arbeitsaufgaben unterstützt und gleichzeitig die 
Umsetzungsbereitschaft erhöht. Von Befragten unabhängig der Hierarchiegruppe wurden 
Verhaltensänderungen der Bediensteten des AVD in der Nutzung der neuen Handlungs-
spielräume festgestellt. Die Bediensteten des AVD 
- arbeiteten selbstbewusster und selbstständiger, d. h. sie äußern sich offen und tragen 
angstfrei Verbesserungsvorschläge vor, 
- erkannten und nutzten im eigenen Ermessen vorhandene Handlungsspielräume, 
- gestalteten die Arbeits- und Teambesprechungen aktiv mit (z. B. durch das Pflegen 
einer gegenseitigen, offenen, hierarchieübergreifenden Kommunikation, das Hinterfra-
                                                
79 Kontrolle von Gemeinschaftsküche und Benutzung der Freizeitbereiche der Gefangenen; 
Schreiben von Disziplinaranzeigen; Mitsprache bei Angelegenheiten (z. B. Lockerungen); Ein-
fluss in der Hausordnung bei der Zulassung von Gegenständen; kontinuierlicher Einbezug der 
Bediensteten des AVD in Abteilungs- und Stationskonferenzen. 
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gen von Entscheidungen, das konsensuale Treffen von Entscheidungen, das Diskutie-
ren über persönliche Belastungen und Konfliktsituationen), 
- arbeiteten verstärkt mit den Fachdiensten zusammen (z. B. durch einen kontinuierli-
chen Erfahrungsaustausch sowie des Einbezug der Bediensteten in Entscheidungen 
und Besprechungen, z. B. in Teamkonferenzen) und 
- partizipierten stärker an Entwicklungen und Entscheidungen im Team durch ihre Zu-
arbeiten für Vollzugsplan- und Disziplinarkonferenzen der Gefangenen. 
Die Delegation der Verantwortung ging einher mit der Bereitschaft der Führungskräfte, 
Verantwortung abzugeben und zunehmend die Rolle eines Moderators zu übernehmen. 
Diese konstatieren, dass dieser Teamentwicklungsprozess damit ein Lernprozess für alle 
Beteiligten war.  
zu 3) Aspekt Kommunikation mit Gefangenen 
Das entwickelte Verantwortungsbewusstsein für die Abteilung wirkte sich gleichzeitig auf 
die Kommunikationskultur und die Arbeitsbeziehungen zwischen Bediensteten des AVD 
und den Gefangenen aus.
Stereotype Vorstellungen des klassischen Gefangenen wurden aufgebrochen. Der Ge-
fangene wurde als Individuum, Persönlichkeit und Identität in verschiedenen Kontexten 
(z. B: Stationsalltag, Behandlungs-, Freizeitgruppe) von den Bediensteten des AVD wahr-
genommen und komplettiert ihre Gesamteinschätzung und Sichtweisen auf ihn. Die vorab 
gesteuerte Gesprächsführung in den Gruppenmaßnahmen baut weiterhin Disharmonien 
zwischen den Bediensteten und den Gefangenen ab und fördert die soziale Sicherheit in 
der JVA. So können Bedienstete des AVD z. B. das potenzielle Verhalten von einem Ge-
fangenen besser einschätzen, insbesondere wenn sie im Arbeitsalltag auf ihrer Station 
dem Gefangenen negative Entscheidungen von Anträgen oder Vollzugsplankonferenzen 
eröffnen müssen.  
Vertreter der Abteilungsdienstleiter sehen z. B. in Wohngruppenkonzepten geeignete lern-
förderliche Rahmenbedingungen, um Bedienstete des AVD zunehmend in die Behand-
lungsarbeit einzubinden und auch um Berührungsängste der Bediensteten (insbesondere 
bei älteren Kollegen) abzubauen. Sie berichteten davon, dass jüngere und ältere Bediens-
tete des AVD z. T. aus Eigeninitiative heraus Freizeit- und Behandlungsgruppen bzw. 
Wohngruppenvollzug aufgebaut und diese in Zusammenarbeit mit den Fachdiensten kon-
zeptionell weiterentwickelt haben.  
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Letztendlich delegierten die Bediensteten des AVD durch die Erweiterung ihrer Arbeits-
aufgaben auf den Schwerpunkt der Gruppenarbeit mit Gefangenen die Eigenverantwor-
tung auf die Gefangenen selbst. Bedienstete des AVD wollen eine Entwicklung der Sozi-
alkompetenzen bei den Gefangenen durch eine Art Gruppenerziehung („Lernen am Mo-
dell“) erreichen. Diesbezüglich haben sie erste veränderte Einstellungen und Verhaltens-
weisen bei den Gefangenen festgestellt. Sie äußern sich z. B. durch das Zeigen von Ei-
geninitiativen (z. B. Sammeln von Spenden für Flutopfer, gemeinsames Kochen) sowie 
durch die in den Wohngruppenkonzepten verankerte Übernahme von Arbeitsaufgaben 
der Hausarbeiter wie z. B. Pflege der Gänge und Duschen.  
Reflexion der Befragten über hemmende Faktoren in der Teamentwicklung
In der Umsetzung der Teamentwicklungsprozesse wurden folgende Probleme erkannt80:
1. Die Abordnungen und der Personalabbau wirken sich hemmend auf die Durchführung 
von konzeptionellen Ideen in der Weiterentwicklung des Teamprozesses aus.  
2. Keine bzw. geringe Aufstiegschancen für Bedienstete des AVD demotivieren.81
3. Das Organigramm widerspricht dem Teamgedanken. 
4. Die Integration der Fachdienste durch ihr teamübergreifendes Arbeiten wird aufgrund 
unterschiedlicher qualitativer Entwicklungsprozesse der jeweiligen Teams erschwert. 
5. Die bereichsübergreifende Zusammenarbeit an Schnittstellen ist unzureichend.  
6. Eine Binnendifferenzierung des Abteilungskonzepts darf nicht erzwungen werden. 
7. Die Frage der Gleichbehandlung der Gefangenen bei unterschiedlichen Vollzugsfor-
men kann zu Konflikten führen. 
8. Der Schichtdienst und die Dienstzeiten sind unvereinbar mit Übernahme von Behand-
lungsaufgaben und verhindern hohe Kontakthäufigkeit aller Teammitglieder. 
Die Bedeutung der anstaltsexternen und anstaltsinternen Fortbildung wurde eindeutig in 
der Entwicklungskonzeption 2000 (vgl. SMJus, 2000) fortgeschrieben. Das SMJus konsta-
tierte, dass die Entscheidungszuständigkeiten und Aufgaben stärker ausbildungsadäquat 
                                                
80 vgl. ähnliche Ausführungen zu individuellen und strukturellen Belastungen der Bediensteten des 
AVD in Kap. 3 
81 Im Bereich des sächsischen Justizvollzugs wurden 2002/2003 120 Anwärterstellen abgebaut, 
um einen kurzfristig bestehenden erhöhten Ausbildungsbedarf zu decken. Die Stellenentwicklung 
ist dabei abhängig von den Entwicklung der Gefangenenzahlen und Vorgaben (vgl. SMF, 2003, 
S. 51)
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umzusetzen, um eine Verbesserung des Berufsbildes der Bediensteten des AVD zu errei-
chen (vgl. SMJus, 2000, S. 30)82 und die Förderung von Handlungskompetenz bzw. beruf-
licher Identität zu stärken.  
Für die Abteilungsleiter und weitere Personen mit Führungsaufgaben ging die Einführung 
und Weiterentwicklung des Teamentwicklungskonzepts mit einer schrittweisen Integration 
der Fortbildung in den Justizvollzugsanstalten einher. Für die Durchführung des Tea-
mentwicklungsprozess mussten Justizvollzugsanstalten und ihre Mitarbeiter gewonnen 
werden, z. B. durch Gespräche mit dem Personalrat, den Führungskräften und Leitern der 
Bediensteten des AVD, den Verwaltungsleitern und Fortbildungsverantwortlichen sowie 
der Mitarbeiterberatungsstelle im SMJus. Es wurden weiterhin durch das ABZ anstaltsex-
terne Fortbildungsveranstaltungen (vgl. Kap. 4.2)83 sowie anstaltsinterne Fortbildungsver-
anstaltungen84 durchgeführt. Die Bediensteten wurden im Rahmen von Informationsver-
anstaltungen bzw. Dienstberatungen in den Prozess der Teamentwicklung eingebunden. 
Der Informationsfluss zwischen Abteilungsleiter und Bediensteten des AVD wurde durch 
eine gezielte abteilungsinterne Informations- und Kommunikationspolitik (gegenseitiges 
Feedback) gesichert. Anstaltsexterne Seminare wie „Organisation und Führung“ des ABZ 
unterstützten aktiv die Teamentwicklungsprozesse. 
Die Vertreter der Abteilungsdienstleitung betrachteten es als ihre Aufgabe, die Bedienste-
ten des AVD den Anforderungen entsprechend fortzubilden bzw. für Fortbildungsangebo-
te (z. B. Gruppenleiterausbildung, Führungskräftefortbildung) zu gewinnen und zu motivie-
ren. Hinsichtlich der Kompetenzförderung der Bediensteten des AVD behält die Abtei-
lungsdienstleitung die Eignung der Bediensteten im Blick und setzt diese ihren Kompe-
tenzen entsprechend ein. Das bedeutet gleichzeitig, leistungsfähige Bedienstete mit 
Wunsch nach Fortbildung zu unterstützen und ihre Stärken  auszubauen.  
Grundsätzlich können die Führungskräfte und Bediensteten des AVD auf die entwickelten 
Fortbildungskonzepte und -angebote des ABZ aufbauen und diese in die Teamentwick-
lung integrieren.  
                                                
82 Die Qualifizierung und fachliche Begleitung der Bediensteten hat dabei folgende Schwerpunkte: 
Suchtkrankenhelfer, Schuldnerberatung, Supervision, Behandlung von Sexualstraftätern, Ge-
sprächsführung und Förderung künftiger Führungskräfte. 
83 durch vertraglich vereinbarte Begleitung einzelner JVA (Führungskräftefortbildung, Kommunika-
tionstraining)   
84 Die Initiative ging dabei von den JVA aus. In der JVA Bautzen wurde so eine Schulung der Mit-
arbeiter zum Jugendarrest durchgeführt. In der JVA Leipzig wurde zu Schwerpunkten der an-
staltsinternen Arbeit Schulungen der Mitarbeiter durchgeführt. 
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4.3.1.3 Interpretation und Bewertung 
Lernpotentiale finden sich in der arbeitsbegleitenden Gestaltung der Konzeptentwicklung 
und -implementierung, in den Konsequenzen der weiteren Teamentwicklung hinsichtlich 
veränderter Arbeitsaufgaben und Befugnisse sowie in der organisierten Lernberatung und 
Lernbegleitung in Fortbildungsmaßnahmen des ABZ.  
Die Potenziale von Lernhaltigkeit durch Beratungs- und Begleitungsprozesse bei der Ein-
führung der Teamentwicklungsprozesse sind bereits in der Anfangsphase durch folgende 
Aspekte deutlich zu erkennen:  
- Die frühzeitige Partizipation aller Teammitglieder in die Konzeptgenese und die Ent-
scheidungsprozesse ist die Basis für eine hohe Motivation der Bediensteten, neue 
Ideen zu akzeptieren und aktiv umzusetzen. Die Bereitschaft der Führungskräfte zur 
Partizipation der Bediensteten des AVD vorausgesetzt, fördert diese Haltung die kon-
tinuierliche Zusammenarbeit innerhalb und zwischen den Teams.  
- Die Zusammensetzung des Teams nach unterschiedlichen Kriterien hat die Gesamt-
kompetenz des Teams entscheidend gestärkt. Der differenzierte, für andere sichtbare 
Erfahrungshintergrund der Bediensteten ist, wenn er kommuniziert wird, für alle Betei-
ligten eine geeignete Plattform des Erfahrungsaustausches und des gemeinsamen 
Lernens im Prozess der Arbeit. 
Die weiterführende Integration der Bediensteten in die Behandlungsaufgaben stärkt so-
wohl ihr Identitätsgefühl als auch ihre Eigenverantwortung. Durch die Führungskräfte an-
geleitet, erkennen die Bediensteten des AVD in ihren Arbeitsaufgaben Handlungsspiel-
räume und werden zunehmend zu „aktiven“ Gestaltern des Entwicklungsprozesses. 
Kritisch ist die erkennbare, mit der Einführung von flachen Hierarchien einhergehende 
Unsicherheit in der Aufgabenabgrenzung der einzelnen Berufsgruppen. Wie auch in der 
Literatur beschrieben birgt die Teamentwicklung Phasen mit Konfliktpotenzialen (vgl. 
Bender, 2002, S. 42-50), die z. B. in der Rollen(un)klarheit hinsichtlich der Erweiterung 
der Aufgaben und der Delegation von Verantwortung zum Ausdruck kommen. Durch eine 
geschickte Entwicklung von Synergien der Kompetenzen aller beteiligten Berufsgruppen 
können die Teamergebnisse aber deutlich verbessert werden. In Abhängigkeit von der 
inneren Einstellung der Teammitglieder, d. h. der gegenseitigen Wertschätzung der Be-
rufsgruppen und einer geeigneten, offenen Kommunikationsstruktur (wie z. B. der Etablie-
rung von Konferenzsystemen) werden die Lernpotenziale für alle Beteiligten im Arbeits-
prozess entsprechend sichtbar.  
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Bei der Begleitung der Teamentwicklungsprozesse hat sich insgesamt die systematische 
und vernetzte Integration der Fortbildung durch ABZ (vgl. Kap. 4.2), der anstaltsinternen 
Fortbildung und im Arbeitsprozess bewährt. 
4.3.2 Orientierung an der Gefangenenstruktur 
4.3.2.1 Ausgangssituation – Vorstellung der Konzepte 
Die Differenzierung von Vollzugsformen wird als wesentliche Grundlage der Entwick-
lungskonzeption 2000 des SMJus angesehen, die sich entweder durch die gesetzlich vor-
geschriebenen Trennungsgrundsätze oder aus der Etablierung von sonstigen Anstaltspro-
filen ergibt. Auf Ausführungen zu Problemgruppen wie rechtsextremen85, ausländischen86,
süchtigen, gefährlichen und aggressiven, suizidgefährdeten Gefangenen wurde aufgrund 
einer unzureichenden Datenbasis verzichtet. Mit den Differenzierungen werden höhere 
Ansprüche an die Lernberatung und -begleitung bei der Implementierung der Vollzugs-
formen vermutet. Im Rahmen der Untersuchungen war es so möglich, die Aussagen der 
Befragten sowohl allgemein als auch im Kontext von folgenden fünf differenzierten Voll-
zugsformen zu bewerten.
Regelvollzug und offenen Vollzug (Grundkonzepte ohne Binnendifferenzierung)  
- Im sog. Regelvollzug, d. h. im geschlossenen Vollzug befinden sich Gefangene in Ab-
teilungen87 der U-Haft, Straf-Haft oder verbüßen eine Ersatzfreiheitsstrafe. Im offenen 
Vollzug werden die Gefangenen in sog. Freigängerhäusern betreut. Weiterhin verbü-
ßen im offenen Vollzug Jugendliche Freizeit- oder Dauerarreststrafen. 
Frauenvollzug (Trennungsgrundsatz nach Geschlecht) 
- Die sächsischen Justizvollzugsanstalten waren 2006 zum Zeitpunkt der empirischen 
Untersuchungen mit 4.334 Gefangenen belegt, davon 4045 männliche und 289 weibli-
                                                
85 Bezüglich der rechtsextremen Gefangenen gibt es 2002 Pressehinweise, dass ihre Anzahl auf 
ein Drittel angestiegen ist und insbesondere in ostdeutschen Gefängnissen ein Problem darstellt. 
Beispiele von Arbeitsproblemen werden aus den JVA Zeithain und Chemnitz berichtet (vgl. Spie-
gel 17/2002, S. 40 in Anlage 6, S.190 sowie auf DVD, S. 18-19,).  
86 Laut Pressemitteilung des SMJus ist die Anzahl der ausländischen Gefangenen in sächsischen 
JVA gesunken. 1997 war es noch jeder vierte, 2007 lag die Quote bei 12,5% (476 von 3.805 Ge-
fangenen). Insgesamt umfasste der Anteil der ausländischen Gefangenen 54 Nationen (vgl. 
SMJus, 05.08.2007 in Anlage 6, S.190 sowie auf DVD, S. 21). 
87 Eine Abteilung, besteht dabei aus mindestens vier Stationen, in denen die Gefangenen unterge-
bracht sind. Jede Station einer Abteilung kann eine eigene Differenzierung haben (z.B. Station 
mit U-Haft-Gefangenen, Station mit Straf-Haft-Gefangenen). 
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che Inhaftierte (vgl. Ulm, 2006, S. 2). Nach Auflösung der zentralen JVA für weibliche 
Gefangene in  Stollberg verteilte sich diese Gefangenengruppe auf die untersuchten 
JVA 1 (24%) und JVA 3 (71%)88 (vgl. ebd.). Grundsätzlich ist festzustellen, dass die 
geringe Anzahl weiblicher Gefangener und ihre dezentrale Verteilung die Reintegrati-
on dieser Gefangenengruppe erschwert89, d. h. das  im „männlichen“ Justizvollzug um-
fassende Maßnahmenbündel greift im weiblichen Vollzug aufgrund dieser beiden ge-
nannten Aspekte nur begrenzt (vgl. Kux, 2003, S. 3).90
Jugendvollzug (Trennungsgrundsatz zum Erwachsenenvollzug) 
- Ein weiterer Trennungsgrundsatz bildet die Unterscheidung des Erwachsenenvollzugs 
vom Jugendvollzug.91 Formen dieser Binnendifferenzierung finden sich in den Justiz-
vollzugsanstalten 1 und 3. Im Zuge der Förderalismusreform (vgl. Kap. 3) ist auf die 
Einführung eines Sächsischen Jugendvollzugsgesetzes hinzuweisen, in dem der Er-
ziehungsauftrag im Zentrum stehen soll.92 Die Einführung und Umsetzung des Geset-
zes in den Justizvollzugsanstalten fand nach Abschluss der vorliegenden Untersu-
chungen statt, so dass die Neuerungen keinen expliziten Einfluss auf die Auswertung 
der Ergebnisse hatten. In den von der Autorin untersuchten Abteilungen wurden zu 
                                                
88 In der JVA 3 werden weibliche Gefangene im geschlossenen und offenen Vollzug sowie Frei-
gängerbereich untergebracht. Weiterhin arbeitet seit 2002 in der JVA 3 eine Mutter-Kind-
Abteilung mit fünf Haftplätzen für inhaftierte Mütter mit Kindern (vgl. Ulm, 2006, S. 4) 
89 Für die weitere Umsetzung von Entwicklungs- und Optimierungsmöglichkeiten wurde 2006 dis-
kutiert, die JVA Zeithain zum zentralen Frauengefängnis mit offenen Bereichen in den JVA 
Chemnitz, Dresden und Leipzig umzubauen (vgl. Ulm, 2006, S. 6; SZ, 29./30.04.2006 in Anlage 
6, S. 189 sowie auf DVD, S. 6-7; vgl. Ausführungen von Rottstädt, 2006, S. 2). In der JVA 1 wur-
de neben dem geschlossenen Vollzug eine dezentrale Unterbringung im offenen Vollzug geplant 
(vgl. Ulm, 2006, S. 5). Letztendlich wurde im Rahmen der Initiative Mitteldeutschlands 2009 die 
JVA 3 zur zentralen Einrichtung eines Mitteldeutschen Frauenvollzugs bestimmt (vgl. Macken-
roth, 2009, S. 13, vgl. http://www.medienservice.sachsen.de/medien/news/36149). Diese aktuel-
len Entwicklungen fanden jedoch nicht mehr im Zeitraum der Untersuchungen statt. Zukünftige 
Untersuchungen sollten diese Entwicklungsprozesse anhand der dargelegten Kritikpunkte evalu-
ieren, um etwaige Verbesserungen der Situation des weiblichen Vollzugs festzustellen. 
90 Vertiefende Informationen zur Situation weiblicher Gefangener sind nachzulesen bei Boogaart 
(2006), Dünkel(1992); Zolondek, (2004a, 2004b); Dünkel/ Kestermann/ Zolondek (2005). 
91 2007 standen im Freistaat Sachsen in den JVA Zeithain, Zwickau und Chemnitz 458 Plätze für 
den Jugendstrafvollzug  zur Verfügung, ausgelastet durch 451 Gefangene (vgl. SMJus, 
18.05.2007 in Anlage 6, S. 189 bzw. DVD, S. 12-13). Während des Untersuchungszeitraums 
existierten aber auch dezentrale Formen der Unterbringung. Im Oktober 2007 wurde der Jugend-
vollzug in die JVA Regis-Breitingen mit einer Kapazität von 356 Gefangenen verlegt (vgl. ebd.). 
92 Dazu gehören die bessere Mitwirkung an Maßnahmen und die höhere Beteiligung an der Voll-
zugsplanung der Jugendlichen. Darüber hinaus sollen die Interessen der Opfer im besonderen 
Maße Berücksichtigung finden. Wesentlich ist die Förderung der schulischen und beruflichen 
Ausbildung, um die soziale und berufliche Integration zu sichern. Des Weiteren sind Maßnahmen 
zur Sicherheit der Allgemeinheit und in den JVA geplant. Die Unterbringung im Wohngruppen-
vollzug und die gesetzliche Verankerung der Sozialtherapie sollen dies begünstigen vgl. SMJUs, 
18.05.2007 in Anlage 6, S. 189 sowie auf DVD, S. 12-13). 
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diesem Zeitpunkt Bonitätskonzepte eingesetzt. Diese Handreichung beinhalteten für 
Bedienstete des AVD erzieherische Komponenten mit dem Ziel, die Persönlichkeits-
entwicklung der Jugendlichen zu unterstützen.93
Ersttätervollzug (Trennungsgrundsatz zum Vollzug bei Mehrfachtätern) 
- Ein weiteres Trennungsprinzip ist die Unterscheidung zwischen Mehrfach- und Ersttä-
tern. Diesbezüglich wurde der sog. Ersttätervollzug in den Justizvollzugsanstalten 1 
und 2 untersucht.94 Der 2003 eingeführte Ersttätervollzug zielt bei den Ersttätern auf 
die Entwicklung einer höheren Eigenständigkeit und Verantwortung der Gefangenen 
sowie auf die Förderung ihrer sozialen Kompetenzen ab95.
Vollzug mit systemimmanenten Bestandteilen 
- Letztendlich schaffen Untersuchungen von systemimmanenten Bestandteilen der voll-
zuglichen Differenzierung Raum für vertiefende Darstellungen und Bewertungen der 
Organisationsstrukturen. Der dazugehörige Wohngruppenvollzug steht in diesem Zu-
sammenhang in enger Verbindung mit den Gruppen- und Beschäftigungsmaßnahmen. 
Wohngruppen sind soziale Lernfelder, in denen Gefangene das soziale Verhalten in 
Gruppen trainieren. Folgende sieben Wohngruppen sind in die Analyse einbezogen 
(vgl. Anlage 3, S. 115-116) :
- JVA 1: drogenfreie und suchtmittelfreie Station, familienorientierte Station,  
   Station mit jugendlichen Straftätern 
- JVA 2: Suchtstation, Motivationsstation  
- JVA 3: Station mit jugendlichen Straftätern, Mutter-Kind-Abteilung. 
Ziel der Behandlungsgruppen ist es, die Gefangenen in ihrer Persönlichkeitsentwicklung 
zu unterstützen und Maßnahmen der Gewalt- und Krisenprävention bzw. -intervention 
durchzuführen. Die Behandlungsgruppen werden sowohl von Fachdiensten geleitet, als 
                                                
93 Einige Autoren fragen in diesem Kontext kritisch, ob eine sekundäre Anpassung an den Vollzug 
i. S. der Hospitalisierung der jugendlichen Gefangenen durch das Bonitätssystem gefördert wird 
(vgl. Engel, 2003, S. 6; Möller, 2002, S. 154 ff.; Walter, 2003, S. 20). 
94 Ausgeschlossen sind Gefangene des organisierten Verbrechens und Personen, die in den letz-
ten zehn Jahren Bewährungsstrafen hatten. Oft werden ausländische Gefangenen als Ersttäter 
eingeordnet, was wiederum strittig ist, da zu ihnen keinerlei Informationen zu evtl. Straftaten im 
Herkunftsland vorliegen. 
95 vgl. SZ, 16.08.2004; sowie DNN, 27.07.2004 zum Ersttätervollzug, in Anlage 6, S. 189 bzw. 
DVD, S. 1-4 
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auch durch Bedienstete des AVD, die vorrangig als Freizeitbedienstete in der Teilgruppe 
Funktionsdienste beschäftigt sind. Unterstützung erfahren die Justizvollzugsanstalten 
durch ehrenamtliche Mitarbeiter. Beispiele von Gruppenmaßnahmen in den drei Justiz-
vollzugsanstalten sind (vgl. Anlage 3, S. 112-113)96:
Anti-Gewalt-Training bzw. Soziales Training Vater-Kind-Projekt   
Gruppe für Sexualstraftäter   Seelsorgegruppe 
Gruppe für Suchtberatung Kochgruppen 
Ankömmlingsgruppe Stammtisch 
Gruppe von Langstrafern Gruppen mit Arbeitsthemen  
Multimedia-Projekt ... 
Begegnungstage  
Die Beschäftigungssituation der Gefangenen weist eine hohe Arbeitslosigkeit auf und lag 
zwischen 2006 und 2007 bei 50,5% bzw. 55,1% (vgl. SMJus, 10.08.2007 in Anlage 6, S. 
190-191 sowie auf DVD, S. 21-35). Die Gefangenen arbeiten in Wirtschafts-, Eigen- und 
Unternehmerbetrieben und bieten auch externe Arbeitsleistungen an.97 Um die Chancen 
der Integration nach der Haftentlassung erfolgreich zu gestalten, wurde die modulare 
Ausbildung von jugendlichen Gefangenen sowie ein Berufsintegrationsdienst in Sachsen 
eingeführt, (vgl. Wiesner/Häßler/ Rottstädt, 2005, S. 1)98. Im sächsischen Vollzug werden 
außerdem Hauptschul-, Realschul- und Vorbereitungskurse, Alphabetisierungskurse, För-
derkurse zur Vorbereitung oder Begleitung beruflicher Bildungsmaßnahmen, zur Auffri-
schung von Kenntnissen oder der Vermittlung spezieller Kenntnisse angeboten.99
                                                
96 Die Bediensteten des AVD transferieren aber auch den Behandlungsauftrag auf die Durchfüh-
rung des Arbeitsalltags wie z. B. Stations- und Gefängnisalltag, Arbeit bei der Bewachung der 
Gefangenen im Kraftsportraum, Umgang mit differenzierten Gefangenengruppen wie z. B ju-
gendlichen Gefangenen, Gesprächsrunden i. S. einer Stationskonferenz, Stationsversammlung, 
Einzelgespräche mit Gefangenen, Konferenzsystem, Vollzugsplanung, Disziplinarmaßnahmen, 
Begleitung von Ausgängen sowie Lockerungsentscheidungen. 
97 Angebote der JVA Dresden sind z. B. Grünanlagenpflege, Tischlerei, Wäscherei, Autopflege, 
Schlosserei, Polsterei, Bäckerei (vgl. DNN, 26.06.2003,) aber auch die Werbung für fertiggestell-
te Produkte im Internet unter www.gitterladen.de. Die zunehmende Nutzung virtueller Unterneh-
men findet sich in der JVA Tegel unter www.planet-tegel.de (vgl. Public-Forum 2204/02; SZ, 
Grieshaber, 16.01.2004, Welt vom 29.07.2003), vgl. Anlage 6, S. 190 sowie auf DVD, S. 25-35 
98 Projekte wie „Neustart“ (vgl. Abschlussbericht bei Wiesner/Häßler/Rottstädt), „MABIS (vgl. 
http://www.mabis-net.de/mabis.htm) oder „aufsuchende Pädagogik“ (vgl. Maetze, 2001, S. 289-
291; Henschel, 2001, 156-159).) sind best-practice Beispiele. Weiterführende Bemühungen der 
JVA stellen die durchgehende Betreuung der Gefangenen im Übergang nach der Haftentlassung 
(vgl. Modellprojekt in der JVA Dresden, DNN, 13.08.2004, Anlage 6, S. 191 sowie auf DVD, S. 
49) sowie Beratungs- und Begleitungsmöglichkeiten der Straffälligenvereine, der Jugendge-
richtshilfe und der deutsch-tschechischen Beratungsstelle für Straffällige dar (vgl. SMJus, 
21.06.2007, Anlage 6, S. 191 sowie auf DVD, S. 47). 
99 vgl. Artikel SMJus, 27.07.2007, Anlage 6, S. 190 sowie auf DVD, S. 23 
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4.3.2.2 Reflexion der Befragten zu Lernpotenzialen im Arbeitsprozess 
Reflexion über die Umsetzung von gesetzlichen Grundlagen  
Jegliche Vollzugsform, ohne Binnendifferenzierung (z. B. Regelvollzug, offener Vollzug) 
und mit Binnendifferenzierung (z. B. Wohngruppenvollzug), ist dem Strafvollzugsgesetz 
unterstellt. Aus den gesetzlichen Vorschriften leiten sich für alle Justizvollzugsanstalten 
gültigen Arbeitsabläufe in Form festgelegter Hausordnungen und Tagesablaufpläne (TAP) 
ab (vgl. Tab. 14): 
Zeit Tagesablauf  
05.45-06.00 Dienstübernahme/ Übergabe 
06.00-07.00 Wecken, Bestandsüberprüfung und Stärkemeldung an  Zentralbediensteten Frühstückausgabe, Postabgabe 
06.35-06.40 Abrücken der Arbeiter (Außenarbeitseinsatz) 
06.45-0.650 Abrücken der Arbeiter (Innenarbeitseinsatz) 
06.35-07.00 Bearbeitung von Postanträgen und Abgabe an Poststelle 
07.00 Einschluss 
07.00-08.00 Hofgang Arrest 
11.00-12.30 Überwachung Essentransport, Essenausgabe, Geschirrabgabe 
12.45-13.00 Dienstübergabe/ Übernahme 
13.00-14.00 Hofgang der geschlossenen Abteilung sowie einer weiteren Station 
13.40 Freitags Einrücken der Arbeiter 
14.00 Aufschluss Duschen offene Abteilung und offener Vollzug 
15.10 Montags bis Donnerstags Einrücken der Arbeiter 
15.30-16.30 Hofgang offene Abteilung und Arbeiter 
15.30-19.15 Aufschluss geschlossene und Jugendabteilung 
17.00 Überwachung Essentransport 
17.30-18.00 Abendbrot 
19.15 Verschluss der Funktionsräume 
19.30 Bestandsüberprüfung Stärkemeldung an Zentralbediensteten Einschluss der Abteilungen 
19.45-20.00 Dienstübergabe/ Übernahme 
21.00 Verschluss übriger Funktionsräume 
Tabelle 14: Beispiel eines TAP für die Bediensteten und Gefangenen  
(Quelle: in Anlehnung an JVA-interne Dokumente) 
Die Hausordnung und der TAP regeln für die Bediensteten des AVD alle Aspekte der Ar-
beitsbeziehungen zwischen Bediensteten und Gefangenen sowie der Lebensbedingun-
gen der Gefangenen100. Sie dienen ihnen als Orientierung, fungieren als Richtlinie und 
                                                
100 Folgendes wird in der Hausordnung geregelt: Allgemeine Verhaltensregeln, Tageseinteilung, 
Haftraumordnung, persönlicher Besitz, Kleidung, Eigene Hörfunk-, Tonwiedergabe-, Fernseh- 
und Computerspielgeräte, Zeitungen und Zeitschriften, Besuche, Schriftverkehr, Telefongesprä-
che, Telegramme, Pakete, Ersatzeinkauf, Arbeit, Aus-, Fort-, und Weiterbildung, Geld, Einkauf, 
Freizeit, Seelsorge und Religionsausübung, Gesundheitsfürsorge, Rauchen, Alkohol, Drogen und 
,Medikamente, Disziplinarmaßnahmen, Anträge und Sprechstunden, Beschwerden und Rechts-
behelfe, Gefangenenmitverantwortung, Anstaltsbeirat, ehrenamtliche Mitarbeiter, Inkrafttreten, 
Grundausstattung der Hafträume, Anstaltskleidung/-ausstattung; Privatkleidung/-ausstattung, Zu-
lassung von Gegenständen für Gefangene zum persönlichen Gebrauch 
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beeinflussen die Ausübung von Arbeitsaufgaben. Auch wenn vorrangig die fachlichen 
Kompetenzen bei der Bewältigung der Arbeitsaufgabe im Vordergrund stehen (wie z. B. 
das rechtliche Wissen um die gesetzlichen Grundlagen im Strafvollzugsgesetz und in der 
Hausordnung), wird die Herausbildung sozialer Kompetenzen gleichsam als unabdingbar 
bewertet, z. B. wenn die Bediensteten Entscheidungen über Anfragen vom Gefangenen -  
v. a. bei Negativ-Entscheidungen- eröffnen müssen.  
In Abteilungen, die weiterführende Konzepte der Organisations- und Personalentwicklung 
verfolgen, existieren ergänzende Hausordnungen und TAP mit abteilungsspezifischen 
Merkmalen wie z. B. in Wohngruppen, sog. Sozialtherapeutischen Abteilungen, Kammern 
oder im offenen Vollzug. In den TAP der Wohngruppen werden z. B. zusätzlich Ge-
sprächsrunden oder Stationskonferenzen integriert. Zwei Beispiele von Hausordnungen 
im Wohngruppenvollzug verdeutlichen die Unterschiede (vgl. Tab. 15):  
Wohngruppe 1 Wohngruppe 2 
Teamzusammen-
setzung und Mitwir-
kung der Bedienste-
ten
- Zum Team gehören der Stations-
dienst, der Sozialdienst, der psycho-
logische Dienst und die Abteilungs-
leiterin. 
- . Die Bediensteten der Wohn-
gruppe sind entscheidend ver-
antwortlich und bestimmend in 
der Gestaltung der Wohngrup-
pe.
Aufnahme der Ge-
fangenen in die 
Wohngruppe 
- Die Aufnahme erfolgt durch das 
Team (Stations- und Fachdienst). 
- Die Aufnahme erfolgt durch 
die Bediensteten der Wohn-
gruppe. 
- Es besteht eine 8-wöchige Probe-
zeit in der ohne Angaben von Grün-
den jeder wieder die Station verlas-
sen kann bzw. muss. 
- Es besteht eine mindestens 8-
wöchige Probezeit, in der ohne 
Angaben von Gründen jeder 
wieder die Wohngruppe veran-
lassen kann.  
Ausschluss der Ge-
fangenen aus der 
Wohngruppe 
- Ausschluss aus der Wohngruppe 
erfolgt nach Einzelprüfung durch das 
Team und wird mit der Wohngruppe 
besprochen. Eine Wiederaufnahme 
ist nach Einzelprüfung möglich. 
- Ausschluss aus der Wohn-
gruppe erfolgt nach Einzelfall-
prüfung durch die Wohngruppe 
und die Bediensteten und wird 
begründet. Eine Neuaufnahme 
nach Einzelfallprüfung ist mög-
lich
Mitverantwortung 
der Gefangenen  
- Die Gefangenen sind für die Gestal-
tung der Wohngruppe mitverantwort-
lich. Es herrscht der Grundsatz ge-
genseitiger Rücksichtnahme und To-
leranz. 
- Die Wohngruppe wird soweit 
wie möglich in Gefangenenmit-
verantwortung geführt. Es 
herrscht der Grundsatz gegen-
seitiger Rücksichtnahme und 
Toleranz. 
-  Regeln werden in der Gruppe 
erarbeitet und bestimmt und 
lassen sich daher verändern. 
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Wohngruppe 1 Wohngruppe 2 
Verhaltens-
grundsätze des 
Zusammenlebens 
- Sämtliche den TAP sowie die Ord-
nung und Sauberkeit der Station be-
treffenden Tätigkeiten werden ei-
genverantwortlich durch die Wohn-
gruppe geplant und durchgeführt 
und vom Team kontrolliert. Bei Ab-
wesenheit des betreffenden Gefan-
genen wird ein Ersatzmann durch 
diesen bestimmt und dem zuständi-
gen Mitarbeiter mitgeteilt. 
- Sämtliche den TAP sowie die 
Ordnung und Sauberkeit der 
Station betreffenden Tätigkei-
ten werden eigenverantwortlich 
durch die Wohngruppe geplant 
und vom Wohngruppenleiter 
kontrolliert.
Umgang mit  
Konflikten
- Konflikte werden gewaltfrei ausge-
tragen, unterschiedliche Ansichten 
dürfen nebeneinander bestehen 
bleiben. 
- Konflikte werden gewaltfrei 
ausgetragen, unterschiedliche 
Ansichten dürfen nebeneinan-
der bestehen bleiben.  
Tabelle 15: Beispiele von Hausordnungen für den Wohngruppenvollzug 
(Quelle: in Anlehnung an JVA-interne Dokumente) 
Folgende Lernpotenziale thematisieren die Befragten: 
- Die abteilungsinterne Rotation der Bediensteten des AVD zwischen den Stationen 
einer Abteilung fördert das arbeitsbegleitende Lernen (z. B. durch den Erfahrungsaus-
tausch zu einzelnen Vollzugsformen sowie zu aktuellen Sachständen; vgl. auch Kap. 
5).
- Die Bediensteten des AVD nutzen einen Ermessensspielraum der Abteilungsleitung 
durch ein aktives Mitwirkungsrecht bei der Gestaltung des TAP. 
- Die Bediensteten des AVD argumentieren, dass die Anwendung der Gesetzeskennt-
nisse und der Richtlinien der Hausordnung im Arbeitsprozess eine besondere Form 
der selbstständigen Fortbildung darstellt und die Nachhaltigkeit der organisierten an-
staltsinternen und -externen Fortbildung durch eine erfolgreiche Anwendung der Lern-
inhalte in den Bestimmungen der Hausordnung sichtbar wird.  
Die Befragten weisen aber auch auf problembehaftete Strukturen hin. So fördert ihrer 
Meinung nach die Existenz unterschiedlicher Hausordnungen und Tagesablaufpläne (vgl. 
Tab.14 und 15) kritische Reibungspunkte und Arbeitsprobleme in den Arbeitsbeziehun-
gen. Diese treten vorrangig durch die regelmäßigen Rotationen der Bediensteten des 
AVD innerhalb einer Abteilung, aber auch zwischen den Abteilungen auf. Mehrere Haus-
ordnungen innerhalb eines Organisationsgefüges werden als hemmend für den Arbeitsab-
lauf wahrgenommen, da sie die Gleichbehandlung von Gefangenen untergraben und Un-
frieden innerhalb der Bediensteten und Gefangenen schaffen. 
Einige Führungskräfte lehnen bewusst eine weitere Differenzierung mit dem Hinweis auf 
eine potenzielle Diskrepanz zwischen Überbelegung und konsequentem Festhalten an 
einem Konzept, wie z. B. dem Ersttäter- bzw. Wohngruppenkonzept ab und verweisen auf 
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die nicht immer gewährleistete Anzahl von Gefangenen für die Umsetzung des Konzepts 
hin.  
Reflexion zur Einstellung auf veränderte Anforderungen durch die Gefangenen-
struktur und Vollzugsform 
Grundsätzlich wird die Ausübung einer Vielzahl von Aufgaben und Abläufe als überein-
stimmend beschrieben, d. h. sie  wird als unabhängig von der Gefangenenstruktur bzw. 
der Vollzugsform eingeschätzt. Dennoch reflektierten die Befragten die Merkmale der Ge-
fangenenstrukturen, um den Implementierungsvorgang und den sich aufgrund von Bin-
nendifferenzierungen  ergebenden Anforderungen zu bewerten.  
Hinsichtlich der Trennung der Gefangenen nach Geschlecht wurden von den Bedienste-
ten des AVD keine Unterschiede im Regelvollzug bei den weiblichen und männlichen Ge-
fangenen festgestellt. So unterliegen sie gleichermaßen den gesetzlichen Vorschriften, 
der Hausordnung und dem TAP. Ein spezifisches Konzept des Frauenvollzugs existiert 
nach Auskunft der Befragten demnach nicht. Im Gegensatz zum Männervollzug wird der 
Frauenvollzug aber von den Bediensteten des AVD hinsichtlich des Umgangs mit Arbeits-
problemen als sehr sensibel eingestuft: Probleme weiblicher Gefangener sind zumeist 
persönlicher Natur und betreffen weniger organisatorisch-vollzugliche Fragen, die eher im 
Männervollzug den Schwerpunkt der Gespräche mit den Bediensteten darstellen. Die 
Bediensteten des AVD möchten in diesem Zusammenhang lediglich Gesprächspartner 
sein, ohne Lösungsansätze für Probleme bereitzuhalten. Starke Brisanz und eine hohe 
Sensibilität wird sichtbar, wenn die weiblichen Inhaftierten Kinder haben oder schwanger 
sind (vgl. auch Schwinn, 2004, S. 51 ff.). Trotz aller Skepsis scheint der Umgang mit Kin-
dern im Vollzug (z. B. durch die Mutter-Kind-Abteilung) für manche Frauen eine wirkliche 
Chance der sozialen Integration zu sein. Dennoch kann nicht unberücksichtigt bleiben, 
dass Kinder von weiblichen Gefangenen belastenden Eindrücken ausgesetzt sind, deren 
Folgen nicht abschätzbar sind. Die Bediensteten berichteten auch von Müttern, die Kinder 
als Vorwand für Besuchsrechte benutzen.  
Hinsichtlich des Jugendvollzugs kritisieren die Bediensteten des AVD die fehlenden schu-
lischen und beruflichen Abschlüsse sowie eine mangelnde Ausprägung sozialer Kompe-
tenzen. Dem und anderen Gefangenengruppen gegenüber bringen die Ersttäter - wie von 
der Abteilungsdienstleitung und den Bediensteten des AVD betont wird - andere Voraus-
setzungen mit. Diese charakterisieren sich einerseits in einer besseren Berufs- und 
Schulausbildung sowie andererseits durch eine höhere Gesprächsbereitschaft bzw. Moti-
vation, sich mit ihrer Straftat auseinanderzusetzen.  
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Weiterhin stellen sich die Bediensteten im Wohngruppenvollzug einem Mehraufwand an 
Arbeit ohne Ausgleich, der mit viel Engagement, einem hohen Zeitaufwand und einer ho-
hen Eigenverantwortung verbunden ist - Unverständnis von Arbeitskollegen eingeschlos-
sen.
Reflexion über die Mitwirkung bei der Erstellung der spezifischen Konzepte sowie 
deren Einführung und Weiterentwicklung
Bei der Entwicklung und Implementierung von Konzepten für die Gestaltung differenzier-
ter Vollzugsformen werden unterschiedliche Herangehensweise der Führungskräfte be-
züglich des Einbindungsgrades ihres Personals deutlich. 
An der Entwicklung z. B. des Bonitätskonzeptes für den Jugendvollzug101 in einem U-Haft-
Bereich waren sowohl Abteilungsleiter als auch Abteilungsdienstleiter sowie Bedienstete 
des AVD beteiligt. Die Bediensteten haben sich freiwillig gemeldet, mitgearbeitet und sich 
fortgebildet.102 Auch in den Wohngruppen der JVA 1 (z T. auch in der JVA 3), in denen die 
Bediensteten des AVD aktiv integriert wurden, haben sich die Bediensteten freiwillig ge-
meldet und eigenständig Kollegen zur Mitarbeit gesucht. Dieser von allen Hierarchieebe-
nen getragene Prozess fand eine zunehmende Akzeptanz in der Abteilung.  
Durch die frühzeitige Einbindung überwiegen nach Ansicht der Befragten die positiven 
Effekte: Das hohe Engagement der Bediensteten des AVD in der Behandlungsarbeit wird 
in vielfältiger Hinsicht erkennbar: Engere Zusammenarbeit aller Hierarchien, regelmäßige-
rer Erfahrungsaustausch zwischen allen Hierarchiegruppen, vertretungsweise Übernahme 
der Gruppenleitung in den Stationskonferenzen durch Bedienstete des AVD, Führen von 
Gruppengesprächen mit Gefangenen durch Bedienstete des AVD, eigenständiges Vorbe-
reiten, Durchführen und Nachbereiten von Lockerungen, Ausführungen der Gefangenen. 
Die Ausgestaltung der Vollzugsformen erreichte eine höhere Akzeptanz der Bewertungen 
von Bediensteten bei Konferenzen der Abteilung sowie eine höhere Unterstützung der 
                                                
101 Die Anwendung des Bonitätskonzeptes der jeweiligen JVA führt nach Ansicht der Befragten zu 
einen erhöhten Arbeitsaufwand und eine erhöhte Auseinandersetzung mit dem Gefangenen. Da-
bei wird u. a. in einem Berechnungszeitraum das Sozialverhalten der jugendlichen Gefangenen 
in einem Punktesystem bewertet, um so Anreize wie längere Besuchszeiten oder mehr Freizeit-
stunden zu schaffen und die Entwicklung der Gefangenen zu unterstützen. Die Gesamteinschät-
zung des Verhaltens des Gefangenen erfolgt in einer sog. Erziehungskonferenz, an der Vertreter 
unterschiedlicher Dienstbereiche teilnehmen (vgl. Born, o. Jg. S. 6). 
102 Dieser besondere Einbezug z. B. in die Behandlung der jugendlichen Gefangenen ist jedoch 
nicht durchgängig gewährleistet. Kritische Stimmen reduzieren die Einflussnahme auf die Zeit ih-
rer  Zusatzausbildung zum Jugendvollzug, in der jeder Bedienstete einen Gefangenen intensiv 
begleitete (vgl. Kap. 4,2). Das enge Zeitmanagement und die Rotation der Bediensteten begren-
zen ihrer Meinung nach die Mitwirkung (vgl. Kap. 5). 
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Angehörigen von Gefangenen. Die Implementierung von Vollzugsgestaltungsformen wie 
dem Wohngruppenvollzug wurde mit einer veränderten Arbeitsbeziehung der Bedienste-
ten zu den Gefangenen als Erfolg bilanziert, da diese einen umfangreichen Gestaltungs-
rahmen erhalten, in denen die Bediensteten des AVD die Gefangenen sowohl einzeln als 
auch in der Gruppenarbeit erleben. Das Personal kann in diesem Kontext die Eigenver-
antwortung der Gefangenen fördern und individueller auf ihre Lebensumstände eingehen. 
Ein Gradmesser für den Erfolg der Arbeit stellt der Rückgang an Missbrauch bei Locke-
rungen dar und spiegelt die professionelle Einschätzung der Bediensteten des AVD der 
betreuten Gefangenen wider. 
Im Gegensatz dazu hat die Abteilungsleitung der JVA2 bei der Entwicklung des Ersttäter-
vollzugs die einzelnen Berufsgruppen des Teams im Wesentlichen auf die Ebenen der 
Abteilungsleitung sowie der Fach- und Sozialdienste beschränkt. Die Partizipation der 
Bediensteten des AVD reduzierte sich nach Aussagen der Befragten auf das Einholen 
eines Feedbacks zu den konzipierten Ideen. Das Vorgehen, die Konzepte des Wohn-
gruppenvollzugs in der JVA 2 weitestgehend ohne die Bediensteten des AVD zu erarbei-
ten und zu implementieren, setzte sich hier fort. Die Bediensteten des AVD beanstande-
ten das fortführende Fehlen von Informationen zum jeweiligen Stand der Umsetzung. 
Damit sehen sie für sich unzureichende Mitgestaltungsmöglichkeiten bei der Weiterent-
wicklung der Konzepte. Gleichzeitig verweisen sie auf den Führungsstil der jeweiligen 
Abteilungsleitung, die für sie ein Gradmesser für ihre gewollte Integration in die Behand-
lungsaufgaben darstellt. Die Führungskräfte, welche die Bediensteten des AVD bei der 
Weiterentwicklung des Ersttäterkonzeptes zunächst begrenzt eingesetzt haben, begrün-
deten dies mit der Unvereinbarkeit des Schichtdienstes dieser Berufsgruppe, der keine 
flexiblen Arbeitszeiten zulässt. Ein weiteres Ausschlusskriterium bildete die Durchführung 
von Gruppenmaßnahmen. Die Bediensteten des AVD, die Gruppenleiter sind, können die 
Gruppenmaßnahmen nur außerhalb ihrer Dienstzeit durchführen. Um dieses Dilemma für 
sich zu lösen, interpretieren die Bediensteten die Anwendung der Konzepte des Ersttäter- 
bzw. Wohngruppenvollzugs in der Bewältigung des Arbeitsalltags, sehen aber dennoch 
Chancen, Behandlungs- und Freizeitgruppen aufzubauen. Die Abteilungsleiter des Ersttä-
tervollzugs, die erst nachträglich die Einbindung der Bediensteten des AVD förderten, 
beschreiben den weiteren Implementierungsprozess als sehr beschwerlich. Sukzessive 
stieg aus ihrer Sicht einerseits die Akzeptanz der neuen Vollzugsform und andererseits 
auch die Bereitschaft einiger Bediensteten des AVD, eine Gruppenleiterausbildung zu 
absolvieren. Ähnlich wie in den Erfahrungen im Teamentwicklungsprozess zeigten ältere 
Bedienstete Hemmschwellen, eine Gruppe aufzubauen und zu leiten. 
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Insgesamt basiert die Einschätzung der Befragten auf einer verbesserten Mitgestaltung 
der Arbeitsprozesse in den differenzierten Vollzugsformen durch die Bediensteten des 
AVD. Ansätze einer arbeitsbegleitenden Fortbildung werden insbesondere durch die 
Fach- und Sozialdienste vermittelt. Den Fach- und Sozialdiensten ist sehr daran gelegen, 
die gemeinsamen Potenziale zu vertiefen und die Bediensteten des AVD in ihrer persönli-
chen und beruflichen Entwicklung zu fördern. Dazu gehören die Begleitung und Beratung 
im Konferenzsystem der Bediensteten des AVD durch Fallbesprechungen i. S. von Su-
pervision, das Geben von Feedback sowie das die Bereitstellung von Angeboten zu Be-
wältigungsstrategien und Arbeitsmaterialien.103 Die Möglichkeiten der Mitgestaltung wer-
den z. B. von Bediensteten des Frauenvollzugs durch die Einbindung in das Beratungs- 
und Konferenzsystem sowie den täglichen Erfahrungsaustausch sehr gut verdeutlicht.104
Die Befragten bringen zum Ausdruck, dass damit das kollegiale Verständnis gefördert 
wird, Sicherheit vermittelt und Ermessensspielräume erkennbar werden.  
Die Befragten führen aber auch Probleme durch ihre Mitwirkung in den differenzierten 
Vollzugsformen, wie dem Wohngruppenvollzug, gegenüber Vollzugsformen ohne Bin-
nendifferenzierung auf. So findet das hohe Engagement bei den Kollegen der Bedienste-
ten des AVD nicht durchgehend die gewünschte Akzeptanz und führt oft zum Rechtferti-
gungsdruck. Unkenntnisse über die Inhalte der Gruppenarbeit ergänzen diesen belasten-
den Aspekt (vgl. auch Ressentiments bezüglich der Ausführungen zum Tagesablaufplan, 
Hausordnung und Binnendifferenzierung in Kap. 4.4.1). Auch wird die turnusmäße Rotati-
on der Abteilungsleitung kritisiert, die z. B. nach Einschätzungen der Bediensteten des 
AVD mit abnehmenden Gestaltungs- und Entscheidungsspielräumen einhergeht. In die-
sem Kontext wird ein von der Abteilungsleitung beobachtetes reduziertes Engagement 
des Personals nachvollziehbar. Die Befragten beschreiben außerdem strukturell bedingte 
Probleme, die dem gewünschten Beteiligungsgrad der Bediensteten des AVD entgegen-
wirken. Vorrangig übernahmen Führungskräfte sowie Fach- Sozialdienste die Leitungs-
funktion. Eine Anwesenheit der Bediensteten war nicht immer gewährleistet, was auch 
sowohl im Zusammenhang mit vorhandenen Hemmschwellen als auch mit der bereits 
konstatierten Unvereinbarkeit zwischen Behandlungsarbeit und Dienstzeit steht. Diese 
                                                
103 Die im Konzept des Ersttätervollzugs dokumentierten Ziele, Arbeitsaufgaben und dafür benötig-
ten Kompetenzen bieten nach Ansicht der Autorin gute Ansatzpunkte für Idee- und Erfahrungs-
austausche, Diskussionen und der Ableitung von Fortbildungsbedarfen zur kontinuierlichen Wei-
terentwicklung. 
104 Das veranschaulichte auch eine teilnehmende Beobachtung: Ehemalige Bedienstete der JVA 
Stollberg wurden aufgefordert, ihre Erfahrungen hinsichtlich des Umgangs mit schwangeren Ge-
fangenen zu skizzieren, um in der untersuchten JVA geeignete Verfahrensweisen für Ablauf-
schemata zu erarbeiten. 
4 Lernpotenziale in Entwicklungsprozessen sächsischer Justizvollzugsanstalten  
110 
Situation führt zur geringen Beteiligung der Stationsbediensteten an Gruppenangeboten 
und einer vorrangigen Rekrutierung der Bediensteten des AVD aus dem Bereich der 
Funktionsdienste (Freizeitbedienstete). Der begrenzte Einfluss der Bediensteten des AVD 
auf die Behandlungsarbeit wird außerdem durch den geringen Personalschlüssel erhöht. 
Gleichzeitig sind die Rahmenbedingungen in der Gefangenenstruktur thematisiert worden, 
die eine optimale Behandlung erschweren (wie z. B. Schwierigkeiten, geeignete Gefange-
ne zu finden, sekundär angepasstes Verhalten von Gefangenen gegenüber Freizeitbe-
diensteten sowie eine hohe Fluktuation von Gefangenen105).
Unabhängig von den beschrieben Sachverhalten entwickelten die Befragten bereits erste 
Verbesserungsvorschläge (z. B. die Abschaffung der Haftraumkontrollen am Vormittag, 
um Gespräche mit den Gefangenen führen zu können sowie getrennte Freizeit- und Auf-
schlusszeiten). Die Befragten plädierten für neue Arbeitszeitmodelle, um alle Bedienste-
tengruppen in die Gruppenarbeit zu integrieren. Außerdem sollte die Ausbildung eines 
Gruppenleiters nicht zwingend vorausgesetzt werden, da die Bediensteten des AVD oft 
notwendige Kompetenzen  durch ihre Erfahrungen in anderen Arbeitsfeldern oder aus 
dem Freizeitbereich mitbringen. 
Grundsätzlich ist darauf zu verweisen, dass das ABZ seit 1993 intensiv mit laufbahnbezo-
genen und -übergreifenden Fortbildungsangeboten auf den Fortbildungsbedarf der Füh-
rungskräfte und Bediensteten des AVD reagierte (vgl. Kap. 4.2 sowie Anlage 4, S. 117-
123).
4.3.2.3 Interpretation und Bewertung 
Die allgemeine Bereitschaft der Bediensteten des AVD, an Entwicklungsprozessen mit-
zuwirken ist ein wichtiges Signal, adäquate Beteiligungsmöglichkeiten zu generieren. Die 
gesetzlichen Grundlagen, die Hausordnung und der Tagesablaufplan stellen zunächst die 
tragenden Säulen der vollzuglichen Arbeit dar.  
Die laufbahnübergreifende Einbindung der Bediensteten in der Erstellung, Einführung und 
Weiterentwicklung von vollzuglichen Konzepten ist ein Plus für die erfolgreiche 
Umsetzung der konzeptionellen Ziele in den Arbeitsalltag. Das gegenseitge Verständnis 
und Respektieren der unterschiedlichen Berufsgruppen in allen Entscheidungsprozessen 
                                                
105 Durch eine hohe Fluktuation von 2.000 Gefangenen/Jahr, so Aussagen von Befragten, wird in 
den Abteilungen der U-Haft und ESF-Haft (Ersatzfreiheitsstrafe) ein Behandlungsvollzug unmög-
lich. Maßnahmen, die als Behandlung gelten sind z. B. Kriseninterventionen und Suizidprophyla-
xe.
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ist ein prägender Bestandteil der Vorgehensweise. Insbesondere bei den Beratungs- und 
Begleitungsprozessen kann dies verdeutlicht werden. 
Sowohl die Phase der Konzeptentwicklung als auch die Phase ihrer Implementierung sind 
wesentlich in der (Weiter-)Entwicklung geeigneter  arbeitsbegleitender Kommunikations- 
und Informationsstrukturen. Hier sind Ansätze der Lernberatung und -begleitung veran-
kert.106 Die Bediensteten des AVD werden in den differenzierten Konzepten wie z. B. dem 
Wohngruppenvollzug umfangreiche Befugnisse und Entscheidungskompetenzen übertra-
gen. Durch die Eröffnung dieser Handlungsspielräume können sie aktiv an der Gestaltung 
ihrer eigenen Arbeitsprozesse mitwirken und sind hoch motiviert. In der Zusammenarbeit 
zwischen den Arbeitsbetrieben, dem Schulbereich und den Stationen werden die Schnitt-
stellen der Arbeitsbereiche sehr deutlich. Die Lernpotenziale beruhen unter dem Aspekt 
der Arbeitsbeziehungen auf der Gestaltung von geeigneten, auf Feedback beruhenden 
Kommunikationsstrukturen, die kontinuierlich auf Optimierungsmöglichkeiten zu überprü-
fen sind.  
Für Teile der Führungskräfte und Bediensteten des AVD äußert sich die Einstellung zu 
neuen Konzepten insoweit, dass sie auf einen Vollzug ohne Binnendifferenzierung behar-
ren und in dieser Position ihre sichtlich ablehnende Haltung gegenüber weiteren Differen-
zierungskonzepten prägend ist.107 Die in diesem Zusammenhang erkannten Konflikte, 
aber auch die Chancen von vielfältigen Strukturen werden weder durch das arbeitsbeglei-
tende Lernen, (z. B. durch Rotation in der Abteilung) noch durch eine offene Kommunika-
tion mit anderen Abteilungen durch Multiplikatoren gelöst. Die Sprengkraft dieser latenten 
Arbeitssituation könnte sich jedoch nach Ansicht der Autorin in individuellen und struktu-
rellen Belastungen manifestieren und bedarf einer Entwicklung von adäquaten Lösungen 
(vgl. auch Kap. 3). Dennoch haben nach Ansicht der Autorin die Führungskräfte sehr gute 
Gründe für ihre ablehnende Haltung. In ihrer Rolle als Lernbegleiter haben sie die Gren-
zen und strukturellen Probleme der Binnendifferenzierung erkannt. Die Bedingungen der 
Bediensteten des AVD zur Durchführung von Gruppenmaßnahmen sind nicht akzeptabel. 
Trotz des formulierten hohen Stellenwerts ihrer Mitarbeit im Behandlungsvollzug seitens 
der Fach- und Sozialdienste scheint die Vereinbarkeit mit den Arbeitszeiten nicht umsetz-
                                                
106 Der auf die Personalstruktur ausgerichtete Teamentwicklungsprozess (Kap. 4.3.2) hat diesbe-
züglich entscheidende Rahmenbedingungen für den Ausbau vorhandener Vollzugsformen wie 
den Wohngruppenvollzug sowie für die Etablierung weiterer differenzierter Vollzugsformen wie 
den Ersttätertätervollzug geschaffen. 
107 Das Festhalten an vorherrschenden Strukturen verdeutlicht an dieser Stelle die besondere Not-
wendigkeit, die von Preusker (2001) und Schäffter(1984) im Kap. 3 benannten informellen Netz-
werke bzw. Arbeitsbeziehungen einzubinden, um eine Durchsetzungsfähigkeit und die Akzeptanz 
neuer Ideen weitestgehend zu erreichen, was in diesem Kontext scheinbar nicht gelungen ist. 
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bar. Die geforderte Durchführung von Gruppenmaßnahmen außerhalb der Arbeitszeit 
erfordert einerseits von den Bediensteten des AVD eine besonders hohe Motivation, 
macht aber andererseits ihre Position nachvollziehbar, ihre Mitwirkung am Behandlungs-
vollzug auf ihren Arbeitsalltag im Schichtdienst zu reduzieren. Das Motiv der Führungs-
kräfte, hier einen Riegel vorzuschieben, ist klar und lobenswert: Sie wollen eine Überfor-
derung und Mehrbelastung der Bediensteten des AVD vermeiden. Um auch Stationsbe-
diensteten echte Partizipationsmöglichkeiten einzuräumen, ist über die Einführung flexib-
ler Arbeitszeitmodelle nachzudenken. Darüber hinaus hat die ungleich gewichtete Teilha-
be einzelner Berufsgruppen zu unterschiedlichen Entwicklungsphasen von vollzuglichen 
Konzepten zu kritischen Punkten in der nachfolgenden Organisations- und Personalent-
wicklung geführt.  
Die Bediensteten des AVD konnten teilweise mühsam von den Führungskräften über-
zeugt werden, an der Weiterentwicklung der Binnendifferenzierung  (z. B. durch die Grup-
penleiterausbildung) mitzuwirken. Durch die gefällten Entscheidungen der Führungskräfte 
zur Mitwirkung von einzelnen Berufsgruppen wie den Fach- und Sozialdiensten an der 
Konzeptentwicklung sind wichtige Lernpotenziale ungenutzt geblieben. Die bei der Im-
plementierung des Ersttätervollzugs und des Wohngruppenvollzugs festgestellte positive 
Korrelation zwischen der frühzeitigen Beteiligung der Bediensteten und ihrem Engage-
ment in der Weiterentwicklung hat sich bereits im Teamentwicklungsprozess gezeigt. Die 
Akzeptanzproblematik innerhalb einer JVA bzw. einer Abteilung erschwert nach Ansicht 
der Autorin die Arbeitsbeziehungen und die erfolgreiche Umsetzung der Konzepte. Trotz 
struktureller Zugangsbarrieren engagieren sich die Bediensteten des AVD, wenn auch 
vorrangig die Freizeitbediensteten, in einem umfangreichen Maße den Behandlungsvoll-
zug. Sie erweitern dadurch ihre sozialen und methodischen Kompetenzen und fördern 
gleichzeitig die enge Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Berufsgruppen sowie 
zu den Gefangenen. Die Lernpotenziale des Behandlungsvollzugs stellen sich daher hie-
rarchieübergreifend dar und sollten in diesem Sinne kommuniziert und weiter ausgebaut 
werden.
Die Autorin kritisierte weiterhin die fehlende Weitergabe von Wissen. Auch, wenn zu-
nächst die beobachtete Partizipation der Bediensteten an Diskussionsprozessen als be-
grüßenswert eingestuft wird, illustriert das Beispiel im Frauenvollzug die Notwendigkeit 
eines Wissensmanagementsystems bzw. verdeutlicht die Gefahr des Wissensverlusts von 
bereits Bewährtem. Gleiches gilt bei häufigem, vorhersehbaren Wechsel der Führungs-
kräfte (vgl. Kap. 3.2.2). Kritisch anzumerken ist der fehlende Erhalt der erreichten Stan-
dards. Ein Wissensmanagementsystem ist unabdingbar, um eine Kontinuität der Arbeits-
strukturen inkl. Motivation und Bereitschaft der Bediensteten des AVD zu sichern. 
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4.4 Entwicklung des Bedarfs und Potenzials von Lernberatung und     
-begleitung
Die Entwicklung des Bedarfs und Potenzials an Lernberatung und -begleitung im histori-
schen Kontext stellt die Abb. 5, S. 115 dar.   
Im DDR-Vollzug war das Leitbild klar durch die Trennung von Gefangenen- und Personal-
struktur  geprägt. In der Umstellung auf den bundesrechtlichen Vollzug wurde die Vorstel-
lungen durch das Leitbild eines humanen Vollzug ersetzt. In dieser schwierigen Aus-
gangssituation fand keinerlei Lernberatung und -begleitung der Bediensteten statt. Die 
Betroffenen blieben sich weitestgehend selbst überlassen und bewältigten die Prozesse 
individuell zwischen den Handlungskonzepten „Passivität durch Konfusion“ und „Aktivität 
durch Eigeninitiative“. Dieses Dilemma der Bediensteten wurde zunehmend erkannt. Die 
Phase der Integration anstaltsexterner Fortbildung brachte Beständigkeit durch ein von 
außen herangetragenes Grundkonzept. Über die anstaltsexterne Fortbildung galt es Wis-
sen zu vermitteln und Strukturen aufzubauen. Die Bediensteten qualifizierten sich ent-
sprechend der beamtenrechtlichen Vorgaben. Die Nutzung von Lernberatung und  
-begleitung beschränkte sich auf eine eher stabilisierende Funktion. 
Für die Einführung neuer Managementmethoden und vollzuglichen Differenzierungen war 
die anstaltsexterne Fortbildung jedoch nicht mehr ausreichend. Das neue Leitbild „Team“ 
und primäre Betrachtung der Binnendifferenzierung der Gefangenenstruktur verlangten 
vor allem weiterführende Fortbildungskonzepte. Zur lösungsorientierten Umsetzung von 
Entwicklungsprozessen war die systematisch vernetzte Lernortkombination organisierter 
anstaltsexterner und -interner Fortbildungsstrukturen entscheidend. Während die an-
staltsexterne Fortbildung sich vor allem theorievermittelnd anbietet, rückt zunehmend die 
erfolgreiche Umsetzung der Ideen in den Arbeitsprozess in den Mittelpunkt. Gerade in der 
anstaltsinternen und arbeitsbegleitenden Fortbildung können arbeitsspezifische Problem-
felder besser aufgegriffen und eine interne Begleitung von Entwicklungsprozessen initiiert 
werden. Von Seiten der Führungskräfte wie auch von Seiten der Mitarbeiter wird mehr 
Selbstständigkeit und Eigenverantwortung verlangt und bilateral eingefordert. In diesem 
Kontext erhöhen sich der Bedarf und auch das Potenzial an Lernberatung und -begleitung 
von Entwicklungsprozessen. Das stellt erhöhte Anforderung an die Beteiligung der Be-
diensteten des AVD.  
Prinzipiell hat sich die Schlüsselrolle der Führungskräfte bei der Umsetzung von Entwick-
lungsprozessen und ihre Vorgehensweise bei der Integration des Personals bestätigt. Die 
Art und Weise der Gestaltung von Prozessen durch die Führungskräfte prägt die Bereit-
schaft  der Bediensteten des AVD, Veränderungen mit zu tragen. Die Moderation und 
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Kommunikation zwischen den kooperierenden Hierarchiegruppen durch die Führungskräf-
te ist die Grundlage für die erfolgreiche Einführung neuer Vorstellungen und Konzepten. 
In Abhängigkeit vom Führungsstil können unterschiedliche Grade an Partizipationsmög-
lichkeiten, Motivation und Arbeitszufriedenheit der Bediensteten des AVD abgeleitet wer-
den. Unabhängig vom Dienstalter und der Berufserfahrung liegen Engagement, Motivati-
on, aber auch Desinteresse und Ablehnung von Arbeitsaufgaben vor. Nachträgliche Sen-
sibilisierungsprozess und die Rotation von Führungskräften verzögern Weiterentwicklun-
gen und führen auch zu Stagnation. Differenzierte Vollzugsformen aufweisende Abteilun-
gen könnten Best-Practise-Beispiele sein, um zu zeigen, dass Gestaltungs- und Entwick-
lungsräume für Bedienstete im Prozess der Arbeit ermöglicht werden können. Diese Ab-
teilungen entwickeln nach Rottstädt (2006, S. 3) ein erweitertes Diskussions- und Fortbil-
dungsbewusstsein, das für andere Abteilungen ein Vorbild sein könnte. 
In den beschriebenen Entwicklungsprozessen werden Ansätze sichtbar, um Lernen und 
Arbeiten besser aufeinander abzustimmen. Zentral ist vor allem der gestiegene Bedarf an 
Kommunikation und Feedback in den Abteilungen. Der moderierende Einsatz von Grup-
penleitern, Moderatoren und Multiplikatoren sowie Praxianleitern ist ein Beweis für die 
veränderten Abläufe in den Justizvollzugsanstalten hin zu lernenden Organisationen. Mit 
dieser sich entwickelnden Kommunikationskultur erhöht sich gleichsam der Bedarf und 
das Potenzial an Lernberatung und -begleitung im Arbeitsprozess. Auch die zukünftige 
Entwicklung des Justizvollzugs wird die Zunahme des Bedarfs und Potenzials von Lern-
beratung und -begleitung im Arbeitsprozess stärker berücksichtigen.  
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5 Lernpotenziale von Arbeitsstrukturen und Arbeitsaufgaben im 
Kontext arbeitsbegleitender Fortbildung 
Am Praxisbeispiel des sächsischen Justizvollzugs konnte in Kap. 4 der Zusammenhang 
zwischen den langjährigen konzeptionellen Entwicklungen der Organisations- und Perso-
nalentwicklung und dem zunehmenden Bedarf und Potenzial an Lernberatung und -
begleitung erläutert werden. Die Bediensteten werden mit entsprechenden JVA-
spezifischen Entwicklungskonzepten und ihren Zielen vertraut gemacht sowie deren Um-
setzung in der anstaltsinternen, -externen Fortbildung und arbeitsbegleitend trainiert. 
Gleichzeitig wird die avisierte Kompetenzentwicklung und -erweiterung des Personals 
zielgerichtet gefördert. Die Entwicklung und Umsetzung der Entwicklungskonzepte ist 
somit ein wichtiger Schritt in der Organisationsentwicklung der sächsischen Justizvoll-
zugsanstalten.  
Die Konzepte können jedoch nicht Alleinstellungsmerkmal sein, sondern sind fest in das 
System JVA und seine Arbeitsprozesse zu verankern. Auf dieser Darstellungsebene be-
schäftigt daher die Autorin eine weiterführende Frage: Wie spiegelt sich die Umsetzung 
dieser sächsischen Entwicklungskonzeption des SMJus 2000 auf der konkreten Arbeits-
ebene der Bediensteten wider? 
In Kap. drei wurde bereits die Bedeutung von Lernberatung und -begleitung anhand der 
Verknüpfung erwachsenenpädagogischer Erkenntnisse zu Fragen arbeits- und lernpro-
zessverbindender Sozialformen mit Ergebnissen aus Studien und Erfahrungsberichten 
des Justizvollzugs umfassend dargestellt. Unter Bezugnahme dieser Ergebnisse hat die 
Autorin in ihren eigenen empirischen Untersuchungen strukturelle Bedingungen des 
sächsischen Justizvollzugs betrachtet, in denen Lernprozesse direkt und indirekt mit Ar-
beitsprozessen verbunden sind. Während zunächst Ausführungen über die vollzuglichen 
Arbeitsstrukturen vorgenommen werden, widmet sich die anschließende Analyse den 
Arbeitsaufgaben der Bediensteten des AVD. In diesem Zusammenhang wird nach Ansicht 
der Autorin eine empirische Wissenslücke im erwachsenenpädagogischen Bereich ge-
schlossen: Während zu den Arbeitsstrukturen bereits vergleichbare Ergebnisse vorliegen, 
finden sich Darstellungen zu den Arbeitsaufgaben der Bediensteten des AVD lediglich in 
einem Geschäftsverteilungsplan ohne direkten Bezug zu deren Ausführung. Durch die 
von der Autorin vorgenommene Kategorisierung und Systematisierung liegen (in Verbin-
dung mit umfangreichen Dokumentenanalysen, Arbeitsplatzbeobachtungen, Interviews 
und Gruppendiskussionen) zum ersten Mal Ergebnisse zum Ablauf von einzelnen Ar-
beitsaufgaben und über die hierfür notwendigen Kompetenzen der Bediensteten vor. Die 
Arbeitsstrukturen und Arbeitsaufgaben bilden für die Autorin eine Lernumgebung im pä-
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dagogischen Sinne und werden dahingehend untersucht, inwieweit kontextbezogen An-
sätze von Lernberatung und -begleitung integriert sind. 
5.1 Lernberatung und -begleitung im Kontext der Arbeitsstrukturen 
5.1.1 Darstellung der ermittelten Arbeitsstrukturen 
Die Autorin hat für die Untersuchungen zunächst den Begriff „Arbeitsstruktur“ eingeführt, 
um die strukturellen Bedingungen in Abgrenzung von Arbeitsaufgaben zu analysieren. Sie 
orientiert sich diesbezüglich an den Untersuchungen von Remmele/Schiersmann (2002, 
S. 37. ff.), Reglin/ Severing, 2005, S. 12) und Dehnbostel (2007, S. 73). 
Arbeitsstrukturen sind organisierte Sozialformen, die Arbeiten und Lernen verbinden. 
Sie sind mit folgenden Merkmalen ausgestattet: 
- Sie stellen organisatorische Kombinationen der Elemente Personal, Arbeitsmittel und 
Arbeitsinhalte dar. 
- Sie können Bestandteil der Ablauforganisation der JVA sein. 
- Sie können Bestandteil externer, organisierter Lernprozesse in Bildungseinrichtungen 
sowie selbst organisierter Fortbildung sein. 
- Sie weisen in Abhängigkeit vom (internen oder externen) Lernort (unter Bezugnahme 
der Entfernung zwischen Arbeitsplatz und Lernort) auf eine direkte bzw. indirekte In-
terdependenz zwischen vollzuglichen Arbeits- und Lernprozessen hin. 
- Sie beinhalten Potenziale der Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit und wirken anrei-
chernd für die Qualitätssicherung und Gestaltung der Arbeitsplätze der JVA. 
Die in Abb. 6, S 119 von der Autorin ermittelten Arbeitsstrukturen in sächsischen Justiz-
vollzugsanstalten bilden den Ausgangspunkt für die weiterführenden Darstellungen und 
Diskussion zu Potenzialen für Lernberatung und -begleitung. Die Abbildung bestätigt ei-
nerseits die Typologien der Sozialformen von Remmele/Schiersmann (2002, S. 37. ff.) 
und Dehnbostel (2007, S. 73) sowie die Ausführungen im Kap. 3.2.1.  Andererseits vertie-
fen sie aber auch die Ergebnisse von Studien und Beiträgen aus dem Justizvollzug in 
Kap. 3.2.2. Der Überblick zeigt eine umfassende große Vielfalt lernförderlicher strukturel-
ler Bedingungen in sächsischen Justizvollzugsanstalten. 
In Anbetracht der Veränderungsnotwendigkeiten und Entwicklungsprozesse innerhalb der 
sächsischen Justizvollzugsanstalten werden aus der Sicht des Personals neben veränder-
ten Rekrutierungs- und Qualifizierungsstrategien (z.B. Aufnahme von Quer- und Seiten-
einsteiger, aber auch zunehmende Vernetzung der Lernorte) gleichzeitig Arbeitsstrukturen 
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geschaffen bzw. neu ausgerichtet, die Motivations- und Integrationsformen für eine ler-
nende Unternehmens- und Führungskultur darstellen. Dazu gehören die Gestaltung so-
zialer Prozesse durch die Verbesserung des Interaktions- und Kommunikationsbereichs 
(z. B. Dokumentations- und Konferenzsystem) und der Ausbau nicht-standardisierter Be-
ratungssituationen im Arbeitsprozess als Daueraufgabe (z. B arbeitsbegleitender Erfah-
rungsaustausch). Beides verbindet Wissen und Handeln i. S. der Anreicherung von Hand-
lungsspielräumen. 
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Abbildung 6: Beispiele lernförderlicher Arbeitsstrukturen in den sächsischen Justizvoll-
zugsanstalten (eigene Darstellung, vgl. u. a. Rottstädt, 2005, S. 52) 
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5.1.2 Reflexion der Befragten zur Lernberatung und -begleitung in den Arbeits-
strukturen 
Die in Kap. 3.2.2 von der Autorin ermittelten zwei Gruppen von Arbeitsstrukturen - singu-
läre Ereignisse und im Tagesablauf verankerte Ereignisse-  werden durch die vorliegen-
den empirischen Untersuchungen im sächsischen Vollzug in ihrer Analogie bestätigt. Die 
folgenden Darstellungen enthalten Erfahrungsberichte von Befragten im Kontext von 
ihnen ausgewählter und reflektierter Arbeitsstrukturen, die von der Autorin hinsichtlich der 
Fragestellung nach Potenzialen von Lernberatung und -begleitung bewertet werden.  
5.1.2.1 Arbeitsstrukturen mit singulärem Ereignischarakter 
Arbeitsstruktur Abordnung
Zusammensetzung der Erfahrungsberichte 
Im historischen Rückblick ist festzustellen, dass die Veränderungen der sächsischen Jus-
tizvollzugsanstalten oft mit Schließungen und Neueröffnungen von Justizvollzugsanstalten 
einhergehen108. Diese ziehen wiederum umfangreiche Personalbewegungen nach sich 
(vgl. Anlage 6, 192 sowie auf DVD, S. 62-65 und 79-80). Hinsichtlich der Arbeitsstruktur 
„Abordnung“ liegen der Autorin Erfahrungsberichte der Bediensteten aller Hierarchiegrup-
pen aus unterschiedlichen biographischen Kontexten und Phasen der Entwicklung des 
sächsischen Justizvollzugs vor. Dazu gehören Abordnungen i. S. der  Anpassungs- und 
Aufstiegsfortbildung (z. B. während des Transformationsprozesses oder der Ausbildung 
zur Führungskraft) sowie der Amtshilfe (z. B. Ausführen von Arbeitsaufträgen in anderen 
Arbeitsbereichen, Aufstockung des Personals bei Personalmangel109). Die Bediensteten 
berichten sowohl aus dem persönlichen Erleben der eigenen Abordnung als auch aus der 
erlebten Situation, wenn Arbeitskollegen abgeordnet werden bzw. diese aus der Abord-
nung zurückkehren. 
                                                
108 So wird die alte JVA Dresden geschlossen und 2000 werden durch einen Neubau ersetzt. Die 
JVA Stollberg wird 2001 geschlossen; ihr Personal und die Gefangenen auf die JVA Chemnitz 
und Dresden verteilt. Die JVA Plauen wird 2007 geschlossen (vgl. SMJus, 23.08.2007; Freie 
Presse17.08.2007 in Anlage 6, S. 192 bzw. DVD, S. S. 62-65). Die JVA Regis-Breitingen gründet 
sich Oktober 2007 als JSA neu (vgl. SMJus, 14.09.2007, Anlage 6, 189 bzw. auf DVD, S.16-17). 
109 Während der vorliegenden Untersuchungen waren Bedienstete des AVD aus der JVA 1 in der 
JVA 2 zeitweise abgeordnet 
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Reflexion der Befragten 
Nach Aussagen der Befragten lassen sich in der Arbeitsstruktur Potenziale der Lernbera-
tung und -begleitung sowohl auf der individuellen als auch auf der strukturellen Ebene 
ableiten: Die Bediensteten haben ihrer Ansicht nach zunächst ihre eigenen Kompetenzen 
durch das Kennen lernen andere Organisationsstrukturen und Arbeitsweisen erweitert. 
Gleichzeitig haben sie einen Fremdblick auf die neue JVA erhalten, der es ihnen ermög-
lichte, durch eine gewünschte kritische Reflexion der Arbeitsweisen Optimierungspotenzi-
ale sichtbar zu machen und Verbesserungsprozesse zu initiieren. Von den neu erworbe-
nen Kompetenzen und Kenntnissen profitieren ihrer Meinung nach gleichermaßen die 
Zielanstalt der Abordnung sowie die abordnende Justizvollzugsanstalt nach Rückkehr der 
Bediensteten.  
In der Phase der Rückkehr von abgeordneten Bediensteten erfasst die Autorin folgende 
Handlungsformen: Eine im Bildungsprozess agierende Führungskraft der JVA 2 betont 
ihre erkannte Rolle als Prozessbegleiter, in dem sie die Bediensteten bei der Rückkehr 
gut in die JVA und deren Abteilung integriert und dadurch Reibungsverluste mindert. 
Selbst organisiert führte der Befragte mit den zurückgekehrten Bediensteten des AVD 
Rückkehrergespräche. Sie dienten vor allem dazu, den bzw. die Bediensteten über aktu-
elle Entwicklungen in der JVA zu informieren. Kritisiert wird in diesem Zusammenhang die 
fehlende Beteiligung der Abteilungsleitung an dem Reflexionsgespräch, um hier adäquate 
Einsatzmöglichkeiten des Bediensteten gemäß den vorhandenen Kompetenzen zu disku-
tieren.
Die Bediensteten diskutierten weiterhin auf der strukturellen Ebene ihrerseits erkannte 
Defizite, die sowohl durch den Weggang als auch durch die Rückkehr von abgeordneten 
Bediensteten entstanden sind. 
- Problematisch wird die zeitweise Abordnung von Führungskräften bei laufenden Ent-
wicklungs- und Entscheidungsprozessen gesehen. In der Arbeitsgruppe „Qualitätszir-
kel anstaltsinterne Fortbildung“ der JVA 2 führte die Abordnung der Leitung der Ar-
beitsgruppe und der damit einhergehende zeitlich begrenzte Weggang zu Stagnatio-
nen und konzeptionellen Parallelentwicklungen. Auch wenn die hierarchieübergreifend 
zusammengesetzte Arbeitsgruppe allen Mitgliedern gleiche Mitbestimmungsrechte 
zubilligte, war der Hierarchiegedanke sehr stark verwurzelt. Das führte dazu, dass ei-
nerseits Ergebnisse und Arbeitsschritte festgelegt und initiiert wurden. Die Weiterent-
wicklung wurde jedoch gleichzeitig sehr stark von der Meinung der Leitung der Ar-
beitsgruppe abhängig gemacht, so dass andererseits die Prozesspotenziale sichtlich 
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brach lagen. In der Abwesenheit der Leitung beauftragte die Anstaltsleitung parallel 
dazu eine weitere Person mit demselben Auftrag des Qualitätszirkels, der Einführung 
eines Schulungstags.  
- Problematisch ist auch, wenn zurückgekehrte Bedienstete ihr Wissen nicht in dem 
Maße transferieren und für kollektive Arbeitsprozesse nutzbar machen. Es ist für diese 
Bediensteten nicht gewährleistet, dass ihnen ähnliche Arbeitsaufgaben übertragen 
werden wie in der JVA, in welche sie abgeordnet wurden. So bleiben z. B Kenntnisse 
Bediensteter aus dem Bereich des Wohngruppenvollzuges in der JVA 2 weitgehend 
ungenutzt, obwohl gerade hier Schwierigkeiten in der Etablierung desselben aufgetre-
ten waren.
Die Befragten merkten verallgemeinernd an, dass eine fehlende systematische Integration 
neuen Wissens in bestehende Strukturen einen hohen Diskussionsbedarf in den Justiz-
vollzugsanstalten im Umgang mit dem Wissensmanagement nach sich zieht. Das erwor-
bene Wissen bleibt somit auf die Kompetenzerweiterung des Einzelnen reduziert.  
Interpretation der Autorin 
Die Arbeitsstruktur „Abordnung“ reduziert sich nach Ansicht der Autorin auf die sie beglei-
tenden Prozesse der persönlichen Kompetenzentwicklung und positiven Lernerfahrungen 
des jeweils abgeordneten Bediensteten. Demnach sind unter Bezugnahme auf die Abb. 6 
(s. S. 105) der Arbeitsprozess und der Lernprozess für die einzelnen Bediensteten in ihrer 
direkten Wechselwirkung identisch. 
Die Transformation des individuellen Lernprozesses auf den kollektiven Lern- und Ar-
beitsprozess ist unter diesen Bedingungen rein zufällig und abhängig von der Initiative der 
jeweiligen Führungskräfte. Diesbezüglich wird ein Kommunikationsproblem in der JVA 
oder betroffenen Abteilung festgestellt, da die kollektive Ebene des Lernprozesses für den 
Transfer des Wissens gänzlich fehlt. Dieses Dilemma ist durch die Führungskräfte der 
JVA mittels strukturell verankerter Strukturen - wie beispielsweise durch die positiv be-
schriebenen Reflexionsgespräche - aufzubrechen. Die Einführung eines Wissensmana-
gementsystems in diesem Sinne ist anzustreben: Denn unzugängliches Wissen ist nicht 
nutzbares Wissen. 
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Arbeitsstruktur Rotation
Zusammensetzung der Erfahrungsberichte 
Bezüglich der Rotation liegen der Autorin Erfahrungsberichte aller Hierarchiegruppen vor. 
Sie berichteten über ihre Erfahrungen im Zusammenhang mit der Rotation innerhalb und 
zwischen den sächsischen Justizvollzugsanstalten. Die Darstellung der Rotation in den 
untersuchten sächsischen Justizvollzugsanstalten geht jedoch über die Beschreibungen 
in Kap. 3.2.2 hinaus, wo die Funktion der Rotation auf die Vermeidung von Abhängig-
keitsverhältnissen zwischen Bediensteten und Gefangenen bzw. der Vorbeugung von 
Korruption beschränkt bleibt.  
Reflexion der Befragten 
Die Rotation von Führungskräften (wie z. B. dem Anstaltsleiter110), die während der empi-
rischen Untersuchungen stattfand, wird von Betroffenen und Verantwortlichen unter-
schiedlich bewertet. Während der damalige Justizminister Mackenroth (2005b, S. 6) diese 
Art der Rotation als „eine Chance, die bisherige Arbeitsweise unter anderen Bedingungen 
und mit anderen Mitarbeitern zu erproben, neue Herausforderungen und Herangehens-
weisen kennen zu lernen und damit neue Wege zu gehen, [beschreibt, in dem ein] 
Dienstortwechsel [den Blick] weitet und [es ermöglicht], Erfahrungen am neuen Tätig-
keitsort einzubringen“, führt die Rotation der Anstaltsleiter in den betroffenen Justizvoll-
zugsanstalten aus Sicht von Befragten auch zu stagnierenden Prozessen.  
Ähnliche differenzierte Aussagen finden sich in den Ausführungen von Bediensteten des 
AVD im Wohngruppenvollzug (vgl. Kap. 4.3.2) hinsichtlich der turnusgemäßen Rotation 
der Abteilungsleitung aller zwei Jahre. Ihrer Meinung nach führt diese Vorgehensweise zu  
erheblichen Reibungsverlusten an personeller Kompetenz. Die Bediensteten des AVD 
sehen durch den Wechsel zunehmend ihre Handlungsspielräume bei Entscheidungen 
und Prozessen reduziert. Die neuen Abteilungsleiter bemängeln wiederum ein sich redu-
zierendes Engagement der Bediensteten des AVD, z. B. bei der Gestaltung der Stations-
konferenzen. Ursächlich ist diese Entwicklung - neben dem persönlichen Führungsstil der 
Abteilungsleitung - im mangelnden Transfer des Wissens um die vorangegangenen Ab-
läufe und Vorgänge begründet. 
                                                
110 Die Leiter der JVA Chemnitz, Dresden, Torgau und Waldheim wechselten zum 01.02.2005 die 
Arbeitsplätze (vgl. DNN, 12/2004; SMJus, 14.02.2006, s. Anlage 6, S. 192 bzw. auf DVD, S. 78). 
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Gleichermaßen kann es nach Aussagen von Befragten durch die Rotation in neue Ar-
beitsbereiche zum Verlust von Wissen führen bzw. eine einseitige Einstellung fördern. 
Dies betrifft z. B. Sicherheitsbedienstete, Fortbildungsverantwortliche oder Bedienstete 
des AVD, die ausschließlich Vorführungsaufgaben innerhalb der JVA ausüben, z. B. wie 
in der JVA 2. Fortbildungsverantwortliche und Sicherheitsbedienstete verfügen über eine 
hohe Fachkompetenz in ihren jetzigen Aufgaben, stehen jedoch vom Arbeitsprozess der 
Bediensteten des AVD zu weit entfernt. Durch die oft fehlende Zuordnung der Bedienste-
ten zu einer Abteilung wird auch dem Teamgedanken und dem Kommunikationsprozess 
entgegengewirkt.
Gleichsam haben nach Aussagen von Bediensteten des AVD die kontinuierlich stattfin-
denden Rotationsbewegungen häufig negative Auswirkungen auf die Arbeitsmotivation 
der Bediensteten des AVD. Durch die Teamentwicklungen mit der dazugehörigen Zuord-
nung zum Stammpersonal einer Abteilung hat sich die Situation jedoch verbessert. 
Demgegenüber haben sich aber auch erfolgreiche Rotationsmechanismen entwickelt: So 
verstärken die Stationsbediensteten i. S. einer kurzfristigen, regelmäßigen Rotation die 
Funktionsdienste als Teilgruppe der Bediensteten des AVD (vgl. Modelle der „Auffüllwo-
che“ in der JVA 3, praktiziert bis 2004, und des „Aushilfswesen, praktiziert in der JVA Bau-
tzen). Auch hat sich die kurzfristige Rotation innerhalb der vier bis fünf Stationen einer 
Abteilung bewährt. Die Befragten leiten positive Lerneffekte und Konsequenzen für ihre 
Arbeit ab.
Diese Formen der Rotation: 
- unterstützen den Kommunikationsprozess und erhöhen den Informationsfluss,  
- weiten den Blick für die Arbeitsabläufe in anderen Abteilungen und fördern das Ver-
ständnis zwischen den Arbeitsbereichen,  
- bieten Orientierungsmöglichkeiten,  
- unterstützen die arbeitsbegleitende Fortbildung (z. B. durch das gegenseitige Lernen, 
den Erfahrungsaustausch, das Erkennen von Arbeitsproblemen, das Auffrischen von 
Wissen) und 
- helfen beim Abbau von Routinedenken und –handeln.  
Interpretation der Autorin 
Ähnlich wie die Arbeitsstruktur „Abordnung“ wird die „Rotation“ unter dem Blickwinkel der 
Gestaltung von Übergängen dargestellt und bewertet. Insbesondere die Rotation der Füh-
rungsebene wird als zweischneidiger Sachverhalt eingeschätzt.  
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Hinsichtlich der Führungsebene ist zunächst der persönliche Mehrwert für die Führungs-
kräfte unbestritten, der sich durch das Kennen lernen neuer Aufgabenbereiche und Orga-
nisationseinheiten ergibt. Sowohl für die jeweilige Führungskraft als auch für die betroffe-
ne Abteilung bewertet die Autorin die vorgeschriebene Häufigkeit des Wechsels jedoch 
als kritisch. Ein Zeitraum von zwei Jahren ist ihrer Ansicht nach zu kurz, um sich als Füh-
rungskraft zu etablieren, die Mitarbeiter und Gefangenen einschätzen zu lernen, konzepti-
onelle Entwicklungsprozesse in einer Abteilung dauerhaft zu verankern (inkl. Prozesse 
der Lernberatung und -begleitung) und mit dem Personal adäquate Entwicklungsperspek-
tiven aufzubauen. Der Weggang der Führungskraft unterbricht die begonnenen Interde-
pendenzen der kollektiven Arbeits- und Lernprozesse für beide Seiten – für die Führungs-
kraft und für das Personal. 
Mit Blick auf die Ebene des mittleren Vollzugsdienstes hat die Rotation für Bedienstete 
des AVD aber auch zum Verlust von Wissen und einem fehlenden Bezug zum eigentli-
chen Arbeitsprozess der Bediensteten des AVD geführt; die Arbeitsmotivation wurde ne-
gativ beeinflusst. Der Einsatz der Bediensteten des AVD als Spezialisten erschwert nach 
Ansicht der Autorin die Kommunikationsprozesse für die Betroffenen. Unter Bezugnahme 
auf die Abb. 6, S. 105 ist für die Bediensteten in ihrem jeweiligen Spezialgebiet der Ar-
beitsprozess mit dem Lernprozess identisch. Er ist jedoch nicht auf der kollektiven Ebene 
umzusetzen. Bedienstete des AVD, die beispielsweise ausschließlich den Vorführdienst 
innerhalb der JVA ausüben, haben gar keinen Bezug mehr zu den Prozessen in einer 
Abteilung und werden in ihrer Arbeit auch nicht durch Führungskräfte beraten bzw. beglei-
tet. Fortbildungsverantwortliche haben in der Orientierung auf die internen Bildungspla-
nungsprozesse den Lernort „anstaltsinterne Fortbildung“ im Fokus ihrer Betrachtung.  
Die vorgestellten Modelle der Rotation - Auffüllwoche und Aushilfswesen - sind demge-
genüber zwei best-practise-Beispiele für einen erfolgreichen Implementierungsprozess 
dieser Arbeitsstruktur. Die etablierten Unterformen der Rotation haben dazu geführt, dass 
Lernberatung und -begleitung durch einen selbst organisierten, aufgabenorientierten Er-
fahrungsaustausch innerhalb der Berufsgruppe der Bediensteten des AVD umgesetzt 
wird. Eine Unterstützung durch die Führungskräfte ist damit obsolet. Der Arbeitsprozess 
ist mit dem Lernprozess identisch und hat einen fruchtbaren Übergang von der individuel-
len auf die kollektive Ebene des Wissenstransfers erfahren. Mit dem verbundenen Rück-
kehrrecht auf den Arbeitsplatz rotiert das Wissen mit den jeweiligen Wechseln zwischen 
den Abteilungen, die Entwicklung der Kompetenzen aller am Prozess beteiligten Bediens-
teten wird unterstützt. Die Bediensteten des AVD erfahren eine hohe Partizipationsorien-
tierung und Selbstverantwortung in der Gestaltung der Rotation. 
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Arbeitsstruktur Belehrung bzw. Unterweisung
Zusammensetzung der Erfahrungsberichte 
Aussagen zum Erfahrungshintergrund dieser Arbeitsstrukturen konnten durch Hospitatio-
nen und Interviews gewonnen werden. Die Autorin hospitierte im Rahmen einer anstalts-
internen Fortbildung, in der Belehrungen durchgeführt wurden. Weiterhin berichteten Be-
fragte im Interview aus der Sicht derjenigen, die Belehrungen durchführten (z. B. bei Neu-
erungen wie der Handhabung von Funkgeräten) als auch aus der Sicht der Belehrten.  
Reflexion der Autorin und der Befragten 
In der hospitierten anstaltsinternen Fortbildung wurden die Bediensteten abteilungsüber-
greifend über Neuerungen belehrt. In der Durchführung wurde der Belehrungsinhalt verle-
sen und zu Fragen der Bediensteten Stellung bezogen. Kritische Anmerkungen und wei-
terführende Lösungsstrategien für erkannte Probleme, die den Belehrungsgegenstand 
betrafen, wurden von Seiten des Belehrenden rigoros abgewiesen, ohne ernsthaft auf die 
Argumente der Bediensteten einzugehen.  
In den nachfolgend stattfindenden Interviews diskutierten die Befragten zur Arbeitsstruktur 
zwei Aspekte: Geeigneter Durchführungsort der Belehrung und Umsetzung der Inhalte in 
den Arbeitsprozess. Je nach der Thematik der Belehrung wird deren strukturelle Veranke-
rung in die anstaltsinterne Fortbildung oder in die Abteilung verortet. Hinsichtlich der Um-
setzung der Belehrung im Arbeitsprozess wurden Kritiken laut, dass die Umsetzung der 
Belehrungsinhalte nicht immer vordergründig für Belehrende und Belehrten ist, sondern 
die Unterschriftsleistung auf die Belehrungsteilnahme oftmals einen höheren Stellenwert 
hat als deren Inhalt einnimmt. Mit anderen Worten: Die Einstellung, sich mit der Unter-
schrift abgesichert zu haben, wird für wichtiger erachtet als die Überprüfung auf Ver-
ständnis und Umsetzung der Inhalte.  
Interpretation der Autorin 
Prinzipiell stehen in der Durchführung von Belehrungen mehrheitlich die Arbeitsprozesse 
und weniger die Lernprozesse im Vordergrund. Dennoch sind Belehrungen eine Frage 
von Inhalten, so dass in diesem Zusammenhang die eingeleitete Diskussion zu den The-
men „Lernort“ und „Nachhaltigkeit der Lerninhalte“ an Bedeutung gewinnt.  
Um den Lernprozess stärker in den Vordergrund zu rücken ist es daher sinnvoll darüber 
nachzudenken, wie die didaktisch-methodische Aufbereitung der Belehrungsinhalte und 
die Lernortwahl miteinander verbunden werden können. In Abhängigkeit vom Gegenstand 
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der Belehrungen sind beide Varianten – anstaltsinterne Fortbildung und Abteilung - zu 
prüfen. Im Rahmen der anstalts- und abteilungsinternen Fortbildung werden die Beleh-
rungsinhalte zum kollektiven Wissensstand. 
Je mehr die Belehrung die gesamte JVA betrifft, umso nachvollziehbarer ist es, die Durch-
führung in der anstaltsinternen Fortbildung anzusiedeln. Die beschriebene Fortbildungssi-
tuation „Belehrung“ liegt aus Sicht der Autorin auch im Kompetenzumfang des jeweiligen 
Belehrenden begründet. Ein professionelleres Eingehen auf die Teilnehmerinteressen und 
deren gewünschte Teilhabe an den Diskussions- und Umsetzungsprozessen sowie die 
geschickte Anwendung der Prinzipien der Handlungs- und Situationsorientierung hätte die 
problembehaftete, fast eskalierte Fortbildungssituation entschärft. Die methodische Ge-
staltung der Belehrung ist dahingehend zu hinterfragen. 
Je stärker jedoch ein Bezug der Belehrungsinhalte zur Abteilung und zum Arbeitsplatz 
hergestellt wird, desto mehr ist die Durchführung dieser in der Abteilung und am Arbeits-
platz vorteilhafter. Aber auch hier lassen sich die aufgeworfenen Fragen der methodi-
schen Gestaltung und Sicherung der Nachhaltigkeit der Belehrungsinhalte noch stärker 
übertragen als in der anstaltsinternen Fortbildung. Im Kontext der Abteilung entsteht eine 
sich verstärkende Wechselwirkung zwischen Arbeits- und Lernprozessen. Der Belehrende 
kann die Arbeitssituation der Bediensteten enger mit den Belehrungsinhalten verknüpfen. 
Belehrende sollten sich unter Zuhilfenahme der anstaltsexternen Fortbildung regelmäßig 
mit praxisbezogenen Methoden zur Gestaltung attraktiver und nachhaltiger Belehrungen 
bzw. Unterweisungen auseinandersetzen.111
Arbeitsstruktur Einweisung
Zusammensetzung der Erfahrungsberichte 
Bezüglich der Arbeitsstrukturen Einweisungen liegen der Autorin Berichte aus den per-
sönlichen Erfahrungen der Befragten in Interviews, Gruppendiskussionen und Arbeitsbe-
gleitungen vor.
                                                
111 Eine erfolgreiche Belehrung bzw. Unterweisung bezieht die Teilnehmer aktiv mit ein, findet am 
Ort des Belehrungsgegenstands statt, geht auf die konkreten arbeitsplatzbezogenen Situationen 
ein, erklärt die zu beachtenden und getroffenen Maßnahmen und erläutert die gesetzlichen 
Grundlagen. 
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Reflexion der Befragten 
Während Fach- und Sozialdienste die Bediensteten z. B in ein neues Behandlungspro-
gramm, in gesetzliche Neuregelungen oder Vorhaben des Justizvollzugs einweisen, stellt 
die tägliche gegenseitige Einweisung der Bediensteten bei der Schichtübergabe eine Un-
terform dieser Struktur dar (vgl. Kap. 5.2). 
Die Bediensteten werden weiterhin täglich in die Schicht durch die Kollegen oder den 
Zentralbediensteten eingewiesen. Die Schichtübergabe erfolgt in Dienstberatungen bzw. 
Konferenzen sowie durch die direkte Übergabe von Informationen von Stationsbedienste-
ten zu Stationsbediensteten. Es erfolgt eine Weitergabe von Information über besondere 
Vorkommnisse, neue Anordnungen oder Entscheidungen, Verlegungen, Zu- und Abgänge 
sowie Hinweise zu einzelnen Gefangenen. Dazu gehören Auffälligkeiten, Probleme in 
Gemeinschaftsbereichen wie der Küche oder bei der Kontrolle der Hausarbeiter. Die In-
formationen werden über die Verwaltungsaufgaben zwischen den Diensten weitergege-
ben (z. B. Notieren eigener Feststellungen, Weitergabe von Beobachtungsbögen). Neben
der Weitergabe von Informationen werden Absprachen zwischen den Schichten getroffen. 
Also Absprachen zu Arbeiten, die noch gemeinsam erledigt werden müssen, die Überprü-
fung der Vollzähligkeit der technischen Ausrüstungen und der Hilfsmittel, Vereinbarungen 
über das Verhalten gegenüber bestimmten Gefangenen oder in bestimmten Situationen 
der nächsten Schicht oder auch die Terminkoordination mit anderen Arbeitsbereichen. Es 
werden auch zu behandelnde Tätigkeiten bzw. Sicherheitsfragen abgestimmt, wie z. B. 
die Durchführung von Beurteilungen von Gefangenen und die Bezugnahme zu Gruppen-
konferenzen. Ziel ist es zu vermeiden, dass die Gefangenen die Bediensteten gegenei-
nander ausspielen. Vor allem wird auch auf Sicherheitsrisiken hingewiesen. Die Siche-
rung des Informationsflusses ist die Basis bei der Durchführung der Schichtübergabe. 
Bei der Bewältigung der Arbeitsaufgabe werden vor allem die Methoden- und Sozialkom-
petenzen als wesentlich benannt. Methodisch gesehen werden von den Bediensteten die 
Fähigkeiten gefordert, sich klar, deutlich und nach Wichtigkeit geordnet zu formulieren. 
Denkvermögen und ein strukturiertes Vorgehen sind dafür die Basis. Die Bediensteten 
erkennen Zusammenhänge und Wechselwirkungen. Jene Bediensteten, welche die 
Schicht übergeben, müssen strukturiert vordenken, welche Arbeitsaufgaben in der nächs-
ten Schicht zu erwarte sind und  welches Zeitmanagement berücksichtigt werden muss 
(z. B. Hofgang, Kammertage). Sie müssen Zusammenhänge erkennen können sowie An-
leitungs- und Vermittlungsfähigkeiten besitzen. Die Sozialkompetenzen gründen sich vor-
rangig auf gegenseitiger Kommunikation, Verständnis und Teamfähigkeit.  
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Interpretation der Autorin 
Der Arbeits- und der damit einhergehende Lernprozess ist für den einzelnen Bediensteten 
in seiner Wechselwirkung identisch und erfolgt weitgehend selbst organisiert, d. h. der 
Arbeitsweg der Schichtübergabe wird nicht vorgegeben, sondern muss von den Bediens-
teten selbst erarbeitet werden. Durch die hohe Partizipationsorientierung im Arbeitskon-
text bringen die Bediensteten ihre Expertise ein und transferieren sie im Rahmen der 
Dienstbesprechungen zu ihren Arbeitskollegen. Der individuelle Lernprozess wird damit 
zum kollektiven Lernprozess. Dadurch, dass jeder Bedienstete die  Schichtübergabe vor-
bereitet, wird er automatisch zum Lernprozessbegleiter. 
Arbeitsstruktur Einarbeitung
Zusammensetzung der Erfahrungsberichte 
Die Autorin bezieht sich in der Bearbeitung der Arbeitsstruktur auf Daten aus den Inter-
views und Arbeitsbegleitungen. Wie bereits in Kap. 4.2 beschrieben, wird neu angestellten 
Führungskräften in Verbindung mit anstaltsexternen Fortbildungsmaßnahmen eine Einar-
beitungszeit ermöglicht. Hierzu hat die Autorin jedoch keine Hinweise erhalten. Die Hin-
tergründe zur Praxis der Einarbeitung beziehen sich vor allem auf die Berufsgruppe der 
Bediensteten des AVD aus der Sicht derjenigen, welche die Einarbeitung vornehmen. 
Reflexion der Befragten 
Die Einarbeitung von Bediensteten des AVD wird nach Einschätzung der Befragten vor 
allem durch die Anleitung der Arbeitskollegen und durch den Vorgesetzten gestützt.  
Unter den Arbeitskollegen erfolgt während des Arbeitsprozesses die praktische Unterstüt-
zung und Hilfestellung. Weiterhin führen als Praxisanleiter ausgebildete Bedienstete des 
AVD im Tandem mit Anwärtern des allgemeinen Vollzugsdienstes Arbeitsbegleitungen 
und Hospitationen durch, um sie in der Durchführung von Arbeitsaufgaben anzuleiten.   
Neue Bedienstete erhalten von den Vorgesetzten einen Arbeitsauftrag oder eine spezielle 
Aufgabe, um ihnen den Einstieg zu erleichtern. Damit kann auch der Vorgesetzte die Ar-
beitsweise des neuen Bediensteten besser bewerten. Arbeitsbegleitende Feedbackge-
spräche unterstützen diese Vorgehensweise.  
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Interpretation der Autorin 
Hinsichtlich der Führungskräfte, Fach- und Sozialdienste ist das SMJus sehr bemüht, 
durch die anstaltsexternen Fortbildungsprogramme eine systematische Einarbeitung von 
Juristen, Psychologen, Sozialpädagogen und sonstigen Führungskräften im Vollzugsma-
nagement anzubieten, um sie unter Bezugnahme der Berufserfahrung intensiv zu beraten 
und zu begleiten. Aufgrund der geringen Anzahl dieser Personalmitglieder in den Justiz-
vollzugsanstalten ist hier der anstaltsexterne berufsspezifischen Erfahrungsaustausch 
innerhalb der Berufsgruppe zu fördern. Mit diesem „learning off the job“ liegt für diese 
Zielgruppen der individuelle Lernprozess zunächst außerhalb des Arbeitsprozesses bzw. 
des Arbeitsplatzes.  
Bei den Bediensteten des AVD wird eine andere Vorgehensweise praktiziert. Durch die 
Einarbeitung am Arbeitsplatz sind für sie die Arbeits- und Lernprozesse identisch und mit 
einer hohen Wechselwirkung verbunden. Tragend sind die durch Vorgesetzte gesteuerte 
als auch die durch Kollegen selbst organisierten Arbeits- und Lernprozesse.  Während im 
ersten Fall der Vorgesetzte anhand von Reflexionsgesprächen als Lernberater und -
begleiter fungiert, sind im zweiten Fall die Arbeitskollegen die Lernberater und -begleiter. 
Durch die Supportfunktion der Arbeitskollegen hat sich ein selbst organisierter arbeitsbe-
gleitender Erfahrungsaustausch i. S. von „Beobachten-Ausprobieren“ entwickelt. Diese 
Form der Unterstützung und der damit einhergehende Erfahrungsaustausch beinhalten 
immanente, den Arbeitsprozess reflektierende Eigenschaften.  
Arbeitsstruktur Arbeits- bzw. Projektgruppen
Zusammensetzung der Erfahrungsberichte 
Die Ergebnisse basierten auf Erfahrungsberichten von Befragten in der JVA 1 und JVA 2, 
die Mitglied von Arbeits- bzw. Projektgruppen waren112 bzw. in den von der Autorin etab-
lierten Qualitätszirkeln „anstaltsinterne Fortbildung“ während der Untersuchungen mitge-
arbeitet haben.  
                                                
112 Die Projektgruppen wurden auf der Basis einer Dienstanweisung des SMJus in ihrer themati-
schen Vielfalt parallel in den JVA etabliert und waren in einem Zeitraum von ca. einem Jahr tätig. 
Themen der Projektgruppen waren anstaltsinterne Fortbildung und Organisationsentwicklung, 
Verwaltung, Steuerungsmodell, Formularwesen in der Anstalt, Dienstanweisungen, Optimierung 
des Behandlungsvollzugs, Standardisierung der Vollzugspläne, Ersttätervollzug, Durchführung 
des internen Transports, Neuaufnahme von Zugängen sowie Öffentlichkeitsarbeit. 
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Reflexion der Befragten 
Vorrangiges Ziel dieser Arbeits- und Projektgruppen war die Reflexion und Optimierung 
von Arbeitsabläufen (vgl. Kap. 3). Die hierarchieübergreifende Projektarbeit hat für alle 
Befragten zu einer erhöhten Transparenz von Abläufen geführt und eine verbesserte Ge-
staltung der Zusammenarbeit bewirkt. Dazu gehört die Einbindung der Bediensteten des 
AVD in Entwicklungsprozesse (vgl. Kap. 4.3). Unter Begleitung der Abteilungsleiter bzw. 
der Fachdienste konnten sich die Bediensteten des AVD an der Projektarbeit beteiligen 
und Eigenverantwortlichkeit entwickeln. Durch die Mitwirkung der Bediensteten des AVD 
haben sich nach Ansicht der Befragten ihre Kompetenzen weiterentwickelt und Lernpo-
tenziale entfaltet (z.B. durch die gemeinsame Entwicklung von Ideen und die Erarbeitung 
einer Dienstanweisung zur Vereinheitlichung von Abläufen).  
Während der Projektphase werden unzureichende Feedbackmöglichkeiten zur Leitungs-
ebene der Justizvollzugsanstalten konstatiert. Die Bediensteten des AVD weisen darauf 
hin, dass ihre Beteiligung aufgrund von Schichtdiensten erheblich eingeschränkt war. Die 
Befragten kritisierten, dass die endgültigen Projektergebnisse aufgrund des Anstalts-
leiterwechsels in der JVA 2 nicht mit den Beteiligten ausgewertet wurden. Generell wird 
angemerkt, dass diese Arbeitsstruktur nicht ein genereller Lösungsansatz für die Bearbei-
tung von Themenstellungen und Arbeitsproblemen darstellt.  
Interpretation der Autorin 
Parallel zu den vorhandenen Arbeitsstrukturen wie Einweisung, Belehrung etc. haben sich 
an neuen Managementmethoden ausgerichtete Arbeits- und Projektgruppen etabliert. 
Durch die Beteiligung aller Hierarchiegruppen sind Arbeitsprozess und Lernprozess iden-
tisch, sie haben sich auf der kollektiven Ebene der Arbeitsgruppe manifestiert.  
Wie in Kap. 4.4 festgestellt, bedarf die Durchführung dieser hierarchieübergreifend zu-
sammengesetzten Arbeits- bzw. Projektgruppen eines hohen Maßes an Lernberatung und  
-begleitung. In den Untersuchungen wurde die Lernberatung bzw.  -begleitung durch die 
Führungskräfte jedoch als unzureichend eingeschätzt. Die fehlenden Zielvereinbarungen 
im Projektmanagement sowie die fehlenden Feedback- und Reflexionsmöglichkeiten in 
der teamübergreifenden Entwicklung von Problemlösungen gründeten sich in Handlungs-
unsicherheiten der Abteilungsdienstleiter und Bediensteten des AVD. Ihnen war nicht klar, 
inwieweit ihre Anregungen und Veränderungsvorschläge „erwünscht“ sind. 
Die Autorin sieht in der Anwendung des beschriebenen Projektmanagements eine deutli-
che Überforderung der organisationalen Strukturen der JVA. Sinnvoll wäre es aus ihrer 
Sicht gewesen, lediglich ein bis zwei Arbeitsgruppen mit Arbeitsaufträgen auszustatten, 
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um aus deren Arbeitsweisen positive Erfahrung und Entwicklungspotenziale für weitere 
Arbeitsgruppen abzuleiten. Stattdessen wurden bis zu zehn parallel agierende Arbeits-
gruppen ins Leben gerufen. Deren Arbeitsphasen wurden weder systematisch begleitet 
noch die Arbeitsergebnisse  kollektiv zugänglich gemacht.  
Außerdem ist erkennbar, dass die Arbeits- und Projektgruppen sich als parallele, gegen-
läufige Arbeitsstruktur zur Ablauforganisation JVA entwickeln, ohne dass auf die notwen-
dige Passfähigkeit geachtet wird. Mit Hilfe von Zielvereinbarungen sollten vor allem orga-
nisationale Hemmnisse wie Schichtdienst abgebaut werden, um die Partizipation aller 
Berufsgruppen zu ermöglichen. Während der Bearbeitung der Projektthemen müssen die 
Mitglieder der Arbeitsgruppen durch entsprechende Vertretungsregelungen (bes. bei den 
Bediensteten des AVD) freigestellt werden. Es muss beim zukünftigen Projektmanage-
ment eine finanzielle Mittelausstattung eingeplant werden, um die berechtigte Teilhabe 
der Bediensteten des AVD zu gewährleisten. 
Beratungsgespräche
Zusammensetzung der Erfahrungsberichte 
Die Befragten haben hinsichtlich der Arbeitsstruktur eine Benennung unterschiedlicher 
Ausprägungen vorgenommen, die mit eher geringen Ausführungen der stattfindenden 
Prozesse verbunden ist. 
Reflexion der Befragten 
Abteilungsleiter, Fach- und Sozialdienste fördern in persönlichen Gesprächen und durch 
Coaching die Bediensteten des AVD (vgl. Kap. 3) und bilden sie  individuell, im Arbeits-
prozess fort.113 In diesem Kontext werden Arbeitssituationen und -probleme unter gleich-
zeitiger Aufrechterhaltung der Arbeitsmotivation der Bediensteten des AVD aufgearbeitet.  
Gleichermaßen werden in Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprächen und in Beurteilungen die 
Mitarbeiterinteressen sowie die Fortbildungsbedarfe bzw. -wünsche diskutiert und doku-
mentiert. Die Führungskräfte nehmen dabei gezielt Einfluss auf das Fortbildungsverhalten 
der Bediensteten des AVD (vgl. Kap. 4.2 und 6).  
Um die Bediensteten des AVD bei der Bewältigung von Arbeitsbelastungen zu unterstüt-
zen, wird seit Dezember 2003 eine interne Mitarbeiterberatung für alle im sächsischen 
                                                
113 Die JVA Zeithain führte ein Coaching durch eine externe Beratung des ABZ durch. 
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Justizvollzug Tätigen angeboten, die im Stil einer anonymen Beratung stattfindet. Sie soll 
dazu beitragen, die Arbeitszufriedenheit zu erhöhen (vgl. Mackenroth, 2005a, S. 7). Indi-
viduelle Belastungen (z. B. Familien-, Suchtprobleme), aber auch strukturelle Belastungen 
im Arbeitsprozess sind Beratungsschwerpunkte (vgl. 3.2.2).114
Interpretation der Autorin 
Ähnlich wie in der Arbeitsstruktur der Einarbeitung entwickeln die Vorgesetzten bzw. 
Fach- und Sozialdienste gezielt ihre Personalstruktur durch das persönliche Coaching 
(z. B. Gruppenleiterausbildung). Durch die Auswahl geeigneter Bediensteter arbeiten sie 
an der Umsetzung der abteilungsinternen Konzepte. Demnach wird für die mit besonde-
ren Arbeitsaufträgen ausgestatteten und gecoachten Bediensteten des AVD  der Arbeits-
prozess zum individuellen Lernprozess. Dieser ist verbunden mit einer engen Lernbera-
tung und -begleitung durch den Vorgesetzten bzw. sonstige Ansprechpartner. 
In Kap.3.2.2 wurde den Mitarbeitergesprächen ein besonders hoher Stellenwert einge-
räumt. In den vorliegenden Ergebnissen  reduziert sich diese Bewertung der Arbeitsstruk-
tur auf Aussagen der Führungskräfte. Anzunehmen ist, dass sich die Bediensteten des 
AVD mit der gegenwärtigen Praxis der durchgeführten Mitarbeitergespräche nicht identifi-
zieren können. Aus der Sicht der Autorin sollten die Ziele der Mitarbeitergespräche erneut 
kommuniziert werden. Vor allem ist die Überzeugung und Förderung der aktiven Rolle der 
Bediensteten des AVD am Kommunikationsprozess durch best-practise-Beispiele zu for-
cieren. Führungskräfte haben gerade durch diese Arbeitsstruktur die Möglichkeit, den 
Bediensteten ihre potenziellen Chancen und Grenzen des persönlichen Aufstiegs aufzu-
zeigen. In diesem Zusammenhang haben es gerade die Erfahrungen z. B. in der Etablie-
rung des Wohngruppenvollzugs verdeutlicht, dass die Bediensteten nicht die finanziellen 
Aspekte in der Übernahme von neuen Aufgaben im Blick haben, sondern Eigenverantwor-
tung und selbstständiges Handeln wesentlichere Motivationsfaktoren darstellen.  
                                                
114 Die befragten Bediensteten haben keine Angaben zur Nutzung und Bewertung des Beratungs-
angebotes getätigt, so dass auch keine weitere Bewertung durch die Autorin erfolgt. Erst mit der 
weiteren Etablierung und Evaluierung der Maßnahme können signifikante Bewertungen abgelei-
tet werden. 
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5.1.2.2 Im Tagesablaufplan dauerhaft verankerte Arbeitsstrukturen  
Konferenz- und Dokumentationssystem
Zusammensetzung der Erfahrungsberichte 
Dauerhaft verankerte Arbeitsstrukturen sind durch ein funktionierendes Kommunikations- 
und Dokumentationssystem gekennzeichnet, das den routinierten täglichen Arbeitsablauf 
regelt. Die im Folgenden dargestellten Arbeitsstrukturen weisen ein hohes Maß an Lern-
beratung und -begleitung auf, deren Umsetzung und Nutzung im konkreten Bezugsrah-
men der untersuchten Justizvollzugsanstalten hinterfragt und bewertet wird: 
- Hierarchiebezogene Konferenzen führen Führungskräfte sowie Fach- und Sozial-
dienste durch, z. B wöchentliche Abteilungsleiter-, tägliche Abteilungsdienstleiterkon-
ferenzen sowie Sozialdienstkonferenzen.  
- Hierarchieübergreifende Konferenzen betreffen das Personal in den Abteilungen. An 
der wöchentlichen Bereichskonferenz nehmen alle Hierarchiegruppen aus zwei Abtei-
lungen teil. An der dreimal wöchentlich stattfindenden Abteilungskonferenz nehmen al-
le Mitglieder einer Abteilung teil.115 Tägliche Dienstberatungen zur Schichtübergabe 
sowie Teamtage sind ebenfalls Bestandteil dieser Kommunikationsstruktur.  
- In hierarchieübergreifenden Konferenzen werden die Gefangenen ebenfalls in be-
stimmte Kontexte eingebunden. Vollzugsplankonferenzen bereiten die Gefangenen 
systematisch auf die Wiedereingliederung nach der Haft vor. In Disziplinarkonferenzen 
werden Konflikte zwischen Gefangenen bzw. mit Bediensteten gelöst. Stationskonfe-
renzen unterstützen die Gestaltung des Stationsalltags und dienen der Besprechung 
von Problemen. An diesen nehmen vorwiegend die Führungskräfte, Fach- und Sozial-
dienste, in Teilen auch Bedienstete des AVD teil.116
- Das 2006 eingeführte, auf den sächsischen Vollzug ausgerichtete Benchmarking-
Verfahren i. S. eines NSM-Modells (vgl. Kap. 3), erfasst 24 Prüfbereiche, z. B. Be-
triebskosten, Beschäftigungssituation, Ausstattung und Fortbildung (vgl. SMJus, 
                                                
115 In Anlehnung an das Teamentwicklungskonzept werden die Konferenzen als Teamkonferenz 
bezeichnet. In besonderen Abteilungen, wie in den sog. „Sozialtherapeutischen Abteilungen“, 
werden diese SOTA-Konferenz genannt. 
116 Vgl. dazu die Dokumentationen der Arbeitsaufgaben „Einschätzung der Gefangenen“ bzw. „Dis-
ziplinarvestoß anzeigen“ in Anlage 5; Die in Kap. 4 beschriebenen Gesprächsrunden im Wohn-
gruppenvollzug oder die Durchführung von Freizeitgruppen wie „Stammtischgruppen“ werden un-
ter dem Begriff Stationskonferenz subsumiert. 
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14.02.2006, in Anlage 6, S. 192 sowie DVD, S. 67-69). Das vorhandene Dokumentati-
onssystem beinhaltet umfangreiche Verzeichnisse117 mit folgenden Informationen: 
- Ergebnisse von Konferenzen, Dienstberatungen und rechtlichen Grundlagen 
- Ergebnisse der Gespräche zwischen Abteilungsleitung und Bediensteten des AVD  
- Ergebnisse von Gesprächen der Gefangenen mit Bediensteten. 
- Vorkommnisse, Entscheidungen, Beobachtungen, vollzugliche Themen, Dienst-
anweisungen und Tagesinformationen 
- Dokumentation der Zusammenarbeit der Abteilungsmitglieder und Arbeitsbereiche  
- Daten der Gefangenen 
Die Autorin hospitierte im Rahmen von teilnehmenden Beobachtungen in zwei Vollzugs-
planungskonferenzen, zwei Bereichskonferenzen, zwei Abteilungskonferenzen, zwei Sta-
tionskonferenzen sowie einer Disziplinarkonferenz. Weiterführende Aussagen in Inter-
views ergänzen ihre Bewertungen.  
Reflexion der Befragten 
Von den Befragten wird der durch das Kommunikations- und Dokumentationssystem ge-
steuerte Informationsfluss und Erfahrungsaustausch einer arbeitsbegleitenden Fortbildung 
gleichgesetzt. Die Konferenzen bilden soziale Lernfelder, in denen sowohl die Teammit-
glieder untereinander als auch mit den Gefangenen118 in sozialen Situationen zusammen-
arbeiten und voneinander lernen.  
Die besonders im Teamentwicklungsprozess sowie in der Umsetzung der Anstaltsprofile 
ermittelten Lernpotenziale, aber auch Problemfelder, konkretisieren sich in der Gestaltung 
der Informations- und Kommunikationsstrukturen (vgl. Kap. 4.3). Dazu gehören der ver-
stärkte Einbezug der Bediensteten des AVD, die Übernahme von Verantwortung, das 
verbesserte Mitspracherecht. Die Transparenz der Arbeit (z. B. bei Entscheidungen) nivel-
liert die Kluft zwischen den einzelnen im Team arbeitenden Berufsgruppen und stärkt die 
Profession der Bediensteten des AVD. Das Kommunikationssystem gibt Raum für kollegi-
ale Beratung, Feedback und kritische Reflexion der Arbeitsweisen und Arbeitsprobleme. 
                                                
117 z. B. Listen für Transport, Termine von Gefangenen, Ausgang, Besuch, Aufnahme von Diszipli-
narmaßnahmen, Belegungsliste, Buchdokumentationen, Computerprogramm, Dienstanweisun-
gen, Dienstbuch, Liste für die Verteilung der Information an verschiedene Stellen, Listen für den 
TAP, Tätigkeitsbücher, Teambuch, Übergabebuch 
118 Insbesondere durch den Einbezug der Gefangenen unterstützt der etablierte Kommunikations-
prozess die soziale Sicherheit in der JVA. 
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Es fördert damit die Zusammenarbeit und Kooperation zwischen Abteilungen und in der 
Abteilung durch den Einbezug unterschiedlicher Berufs- und Lebenserfahrung. Die Konfe-
renzen weisen supervionsähnliche Bedingungen (vgl. auch Kap. 3.2.2) auf, in deren 
Rahmen die Fach- und Sozialdienste die Bediensteten des AVD ansatzweise im Rahmen 
von Fallbesprechungen und Besprechung von Arbeitsproblemen beraten und begleiten.119
Der gesteuerte Erfahrungsaustausch gewinnt somit insgesamt durch die methodische 
Ausgestaltung und die Wahrnehmung der Konferenzen als geeignete Lernumgebung eine 
qualitative Steigerung seines Wertes.  
Die Offenheit bzw. Geschlossenheit der geführten Diskussionen im Konferenzsystem wird 
von den Bediensteten des AVD jedoch in Abhängigkeit vom gelebten Führungsstil in der 
Abteilung erlebt. Analogien zu dieser Betrachtungsweise ergaben auch die Auswertungen 
der durchgeführten Hospitationen der Konferenzen.  
Hinsichtlich der Bewertung des Dokumentationssystems werden zwei Tendenzen deut-
lich. Die o. g. Verzeichnisse, die von den Bediensteten geführt werden, dienen ihnen als 
wesentliche Informationsquelle für alle täglichen Abläufe. Demgegenüber wird das einge-
führte NSM-Modell gegenwärtig als zusätzliche Belastung empfunden, obwohl laut SMJus 
die JVA „beim Benchmarking als selbstlernende Organisation“ ihr Leistungspotenzial aus-
schöpft und entscheidend die Abläufe und Prozesse unterstützt (vgl. SMJus, 14.02.2006, 
in Anlage 6, S. 192 sowie DVD, S. 67-69). 
Interpretation der Autorin 
Das Konferenzsystem hat im Vergleich zum Analyseergebnis von Schäffter (1984) zu-
nächst seine formalen Strukturen erhalten, sich aber dennoch weiterentwickelt; insbeson-
dere hinsichtlich der verstärkten und erwünschten Einbindung der Bediensteten des AVD.  
Jegliche Art des Informationsflusses dient für die Bediensteten als selbstständige oder 
organisierte arbeitsbegleitende Fortbildung mit hohem Potenzial an Lernberatung und  
-begleitung. Die Bediensteten des AVD integrieren sich zunehmend in Diskussions- und 
Entscheidungsprozesse unter erhöhter Nutzung der Konferenzsysteme, wobei unter-
                                                
119 Auch hier hat sich eine Mischung aus Diskussion, Feedback, dem gemeinsamen Finden von 
Lösungen sowie dem selbstständigen Studium (z. B. der Gefangenenakte, Nutzung des Intra-
nets) bewährt. In diesem Rahmen ist die Erzeugung eines offenen Diskussionsklimas, was z. B. 
ein gegenseitiges Verständnis der Berufsgruppen voraussetzt, essentiell (vgl. Ausführungen zum 
Teamentwicklungsprozess). Die Bediensteten des AVD forderten neben der juristischen Begrün-
dung von Entscheidungen zur inhaltlichen Verbesserung der Fallbesprechungen jedoch einen 
stärkeren Bezug auf ihre Arbeitssituation (z. B. für die Eröffnung eines Antrages). 
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schiedliche Arbeitspraxen jeder Abteilung die Grenzen einer Vereinheitlichung verdeutli-
chen. Vorhandene Akzeptanzprobleme der Berufsgruppen werden zunehmend durch die 
Zusammenarbeit in hierarchieübergreifenden Konferenzen abgebaut. Nach Ansicht der 
Autorin ist die Vergegenwärtigung der unterschiedlichen Ausgestaltung der Konferenzsys-
teme (anregend vs. hemmend) ein wesentlicher Hinweis, dass die Justizvollzugsanstalten 
in diesem Zusammenhang eine langfristigere Entwicklung ihrer Organisationskultur i. S. 
einer lernenden Organisation leisten werden wird und den weiteren Ausbau der Konfe-
renzsysteme zum Gegenstand der Organisationsentwicklung machen sollte. 
Die Lernberatung und -begleitung der Prozesse im Konferenzsystem werden durch die 
Führungskräfte sowie Fach- und Sozialdienste entscheidend unterstützt, vor allem hin-
sichtlich der methodischen Gestaltung der Rahmenbedingungen und der Lernumgebung. 
Alle Beteiligten müssen sich ihrer Rolle und Verantwortung für die Prozesse der Kommu-
nikation bewusst  sein bzw. sensibilisiert werden; Führungskräfte sowie Fach- und Sozial-
dienste sind in diesem Kontext Moderatoren sowie Lernberater und -begleiter. Bedienste-
te des AVD sind gleichberechtigte Partner, die ihre Teilhabe einfordern. Moderatoren ha-
ben die schwierige Aufgabe zu bewältigen, die Einbindung jedes Einzelnen sicherzustel-
len.
Es gibt nach Ansicht der Autorin eine mittelbare Wechselwirkung von Arbeits- und Lern-
prozessen aller am Konferenzsystem Beteiligten, auch wenn zwischen Arbeitsplatz der 
Bediensteten und dem Arbeitsort „Konferenzraum“ eine örtliche Entfernung besteht. Der 
Transfer des Wissens erfolgt vor allem durch den aufgabenorientierten Erfahrungsaus-
tausch, wobei der eigentliche Mehrwert darin besteht, dass das Einzelwissen zum kol-
lektiven Wissen übergeht und Synergieeffekte für die Abteilung und zwischen den Abtei-
lungen entstehen.  
In Abhängigkeit vom Typ der Konferenzform kritisiert die Autorin die Häufigkeit der Konfe-
renzen, insbesondere der Abteilungskonferenz. Es ist jedem ersichtlich, dass die Durch-
führung der Konferenz einen Stillstand des eigentlichen Arbeitsprozesses der Bedienste-
ten des AVD bedeutet. Aus der eigenen Beobachtung heraus und in der Reflexion der 
Kommunikationsprozesse reduzierte sich der Gegenstand der Konferenz auf den bloßen 
Informationsaustausch, was, hart formuliert bedeutet: Die Bediensteten beschäftigen sich 
nicht mit dem Arbeitsprozess, sondern „mit sich selbst“. Daher ist in diesem Kontext die 
Sinnhaftigkeit der Arbeitsstruktur zu überprüfen, um sie nicht als formale Struktur zu etab-
lieren. Grundsätzlich sollten vor allem Abteilungskonferenzen arbeitsprozessbezogen 
thematisch und adressatenorientiert ausgerichtet sein. Das kann durchaus bedeuten, 
dass die Häufigkeit und das zeitliche Limit der Durchführung von Konferenzen nach kriti-
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scher Prüfung zu reduzieren sind, insbesondere bei Vorhandensein eines gut geführten 
Dokumentationssystems oder angesichts der täglichen Schichtübergabe.
Hinsichtlich des weiterführend thematisierten Führungsstils können nach Ansicht der Au-
torin in den Konferenzen keine Hierarchien aufgebrochen werden. Das haben auch die 
Hospitationen verdeutlicht. Sehr hierarchisch geprägte Abteilungen legen täglich prakti-
zierte Verhaltensstile auch in der Abteilungskonferenz nicht ab. Diese Konferenzen haben 
trotz eingesetzter Teamentwicklungsprozesse einen Charakter von klaren Befehlsstruktu-
ren, der sich auch in der Kommunikationskultur der Konferenzen wiederspiegelt. In Abtei-
lungen, in denen Hierarchien im Berufsalltag keine Bedeutung darstellen, sind ein gleich-
berechtigter Austausch der unterschiedlichen Berufs- und Hierarchiegruppen und eine 
gegenseitige Akzeptanz erkennbar. 
5.1.3 Interpretation und Bewertung 
In diesem Teilkapitel hatte sich der Fokus auf die Gestaltung der Arbeitsstrukturen gerich-
tet, so dass im Ergebnis der empirischen Untersuchungen eine Systematik von Arbeits-
strukturen, welche die enge Verbindung von Arbeiten und Lernen darstellt, zur Verfügung 
steht. Die Führungskräfte erkannten und praktizierten zunehmend ihre Rolle als Lernbera-
ter und -begleiter im Prozess der Arbeit. Gleichzeitig wurde das arbeitsbegleitende Lernen 
als Teamleistung der gesamten Abteilung verstanden. Das Verständnis, die Arbeitsstruk-
turen unter dem Blickwinkel der Lernpotenziale sowohl für die Führungskräfte als auch die 
Bediensteten des AVD zu betrachten, initiierte die Interviewpartner dazu, die Gestaltung 
der Arbeitsstrukturen innerhalb und zwischen den einzelnen Teams i. S. der lernenden 
Organisation intensiver zu betrachten. Die beschriebenen Arbeitsstrukturen stellten sich 
als geeignete Lernumgebungen zur stringenten Fokussierungen von Entwicklungsprozes-
sen heraus. Grundsätzlich lassen sich die in Kap. 3.1.3 entwickelten Lösungsansätze zu-
nehmend bestätigen. Die Führungskräfte beschäftigen sich verstärkt mit ihrer Aufgabe 
des Lernprozessberaters und -begleiters. Nach Ansicht der Autorin etabliert sich durch die 
zunehmende gemeinsame Entwicklung einer Kommunikations- und Organisationskultur 
von Führungskräften und Bediensteten des AVD eine verstärkte Aufgaben- und Kompe-
tenzorientierung. In Bezug zu den Inhalten der in Kap. 4.3 dargestellten volllzuglichen 
Konzepte stellen die analysierten Arbeitsstrukturen insgesamt konzeptunabhängige, insti-
tutionalisierte Sozialformen dar. 
Im Vergleich der Arbeitsstrukturen wurden einerseits die positiven Wechselwirkungen 
zwischen individuellen Arbeits- und Lernprozessen der einzelnen Sozialform festgestellt. 
Aber andererseits finden sich negative Wechselwirkungen zwischen den Arbeitsstruktu-
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ren, welche die Lern- und Entwicklungspotenziale  der einzelnen Arbeitsstruktur behin-
dern. An drei Beispielen kann das besonders veranschaulicht werden: 
- So hatte die Abordnung von Bediensteten direkte, negative Auswirkungen auf die 
Arbeitsfähigkeit der Projektgruppe „Qualitätszirkel anstaltsinterne Fortbildung“. An 
diesem Beispiel ist deutlich geworden, dass die Abordnung ein solch einschnei-
dendes Ereignis sein kann, das die herausragenden Vorteile der Arbeitsstruktur 
„Arbeits- und Projektgruppe“ regelrecht negiert werden. In diesem Kontext ist, so 
die Feststellung der Autorin, das hierarchiebezogene Denken und Handeln trotz 
des Teamgedankens prägend. Gerade in diesem Kontext sollten Beratungs- und 
Begleitungsprozesse durch die Führungskräfte, einschließlich von Phasen der Re-
flexion des Handelns, ausgebaut werden. 
- Weiterhin hemmt nach Ansicht der Autorin die Arbeitsstruktur „Rotation“ die vom 
intensiven Kommunikationsprozess und Erfahrungsaustausch geprägte Arbeits-
struktur „Konferenzsystem“ (z. B  Stationskonferenz). Der Wechsel der Führungs-
kraft kann zur persönlichen Entfremdung von abteilungsspezifisch vorgegeben 
Konzepten (z. B. Konzepte des Wohngruppenvollzugs) führen, da einerseits die 
Einarbeitungszeit und die Identifizierung mit dem Konzept berücksichtigt werden 
muss und andererseits die Führungskraft befähiget werden muss, die Partizipa-
tionsorientierung der Bediensteten des AVD einzuschätzen und zu fördern.  
- Letztendlich bilden Prozesse der Ablauforganisation wie der Schichtdienst ein 
scheinbar unüberwindbares Hemmnis für die erfolgreiche Teilhabe der Bedienste-
ten des AVD an Arbeitsstrukturen wie beispielsweise an Arbeits- und Projektgrup-
pen oder Konferenzen.  
Mit der Verdeutlichung dieser erkannten Wechselwirkungen werden Notwendigkeiten und 
auch strukturelle Hemmnisse von erfolgreich praktizierter Lernberatung und  
-begleitung im Kontext der Arbeitsstrukturen in den Justizvollzugsanstalten deutlich. Diese 
erkannten Zusammenhänge forcieren aus der Sicht der Autorin Handlungsbedarf mit dem 
Ziel, die vorrangig individuellen Lernprozesse und erfolgreich umgesetzten Arbeitsprozes-
se aus dem informellen Bereich des individuellen Lernens auf eine kollektive Ebene zu 
transferieren. Das Konferenzsystem bietet bereits erste Ansätze, ist aber noch zu sehr auf 
die einzelne Abteilung beschränkt. Ziel muss es sein, auf der Ebene der JVA eine verste-
tigte Struktur eines umfassenden Wissensmanagementsystems zu etablieren. 
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5.2 Lernberatung und -begleitung im Kontext der Arbeitsaufgaben  
5.2.1 Praktischer und theoretischer Referenzrahmen 
Nachdem die Arbeitsstrukturen in den sächsischen Justizvollzugsanstalten analysiert 
wurden, sind im Anschluss daran auf einer detaillierten Ebene die Lern- und Entwick-
lungspotenziale der Arbeitsaufgaben der Bediensteten des AVD, der Stationsbedienste-
ten, Gegenstand der weiterführenden empirischen Untersuchungen.  Die methodische 
Vorgehensweise bei der Analyse der Arbeitsaufgaben basiert sowohl auf einem prakti-
schen als auch auf einem theoretischen Referenzrahmen (vgl. Abb. 7, S. 141). 
Der praktische Referenzrahmen umfasste die Analyse von Schulungsunterlagen des ABZ 
und des Geschäftsverteilungsplanes in den Justizvollzugsanstalten sowie die Entwicklung 
eines Datenblatts zur Systematisierung von Arbeitsaufgaben der Stationsbediensteten als 
Teilgruppe der Bediensteten des AVD. Die Autorin entwickelte ein eigenes Kategoriensys-
tem, indem die Arbeitsaufgaben in Ordnungs-, Organisations- und Behandlungsaufgaben 
eingeteilt wurden (vgl. Anlage 5, S. 129). Die Systematisierung ist eine wesentliche Vo-
raussetzung für die Sicherung der Transparenz von Abläufen und die Qualitätssicherung 
von Organisations- und Personalentwicklungsprozessen.120
                                                
120 Die Systematisierung der Arbeitsaufgaben unterstützt die Darstellung des Berufsbildes der Sta-
tionsbediensteten und unterstützt die öffentliche Wahrnehmung In diesem Zusammenhang ist 
auch auf die Öffentlichkeitsarbeit von JVA hinzuweisen. Ihre Darstellung verschiedener Berufs-
gruppen unterstützt bei der Profilierung eines beruflichen Images. So wurden in der Anlage 6, S. 
191-192 sowie auf DVD, S. 50-61 Informationen zusammengestellt zu folgenden Berufsgruppen 
in den JVA: Leiter bzw. Bediensteten des AVD (vgl. DNN, 26.06.2003), Abteilungsleiter DNN 
03.04.11.2007), Seelsorger/Pfarrer (DNN, 22./23.11.2002), Sozialarbeiter (SZ, 1.12.2003) 
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Der theoretische Referenzrahmen besteht aus zwei Teilen: 
- Die Ergebnisse von Vorgängeruntersuchungen sind eine Grundlage für Aussagen 
zur Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit von Arbeitsaufgaben121. Dabei ist insbesonde-
re auf die ermittelten Kriterien „Vollständigkeit der Arbeitsaufgabe“, „abwechslungsrei-
che Tätigkeit“, „Informiertheit über Organisation und Ergebnisse“ und „Kooperation 
und Verantwortungsgrad“ in den Untersuchungen von Berg/ Heidrich/Wolf (2003, S. 
13) zu verweisen, die Bestandteil des Projekts zur Weiterbildungsbedarfsermittlung 
von Bediensteten waren (vgl. Wiesner/Häßler/Schober/Rottstädt, 2003).122 Die Einfüh-
rung des Kriteriums „Vollständigkeit der Arbeitsaufgabe“ (in Anlehnung an Hacker, 
1973) wurde weiterführend in vier Phasen systematisch erfasst (vgl. Tab. 16). 
Phasen der 
Handlung 
Begleitende Fragen in der Beschreibung der Phasen 
Vorbereitung - Welche Tätigkeiten müssen vorher erledigt werden, um die Aufgabe 
ausführen zu können? 
Organisation - Wie ist die Arbeit organisiert (z. B. Einzel- und Gruppenarbeit, Ar-
beitsteilung)?  
- Welche Hierarchien beeinflussen die Arbeit? Welche Kooperationen 
und Grenzen zu anderen Berufsgruppen und anderen Abteilungen 
existieren? Welche Qualifikationen der Mitarbeiter wirken zusam-
men? 
Ausführung - Wie läuft der Prozess der Erfüllung der auszuführenden Aufgabe 
ab? 
Kontrolle - Wie erfolgt die Kontrolle des Arbeitsergebnisses? 
    Tabelle 16: Phasen der vollständigen Handlung einer Arbeitsaufgabe  
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hacker , 1973) 
Die Autorin führte die Systematik der Arbeitsaufgaben und das Kriterium der Vollständig-
keit der Handlung zusammen, so dass entsprechende Aufgabenprofile vorliegen. Diese 
Aufgabenprofile wurden befragten Bediensteten des AVD als Gesprächsgrundlage aus-
                                                
121 Berg/Heidrich/Wolf (2003) und Hofmann/Hupke/Müller (2003) führten im Rahmen des Projekts 
„Fortbildungsbedarfsermittlung in sächsischen JVA (vgl. Wiesner/Häßler/ Schober/Rottstädt, 
2003)  psychologische Tests (REBA-, SALSA-Verfahren) für die Erarbeitung von Tätigkeitsanaly-
sen der Bediensteten des AVD durch.  
122 Die Untersuchungen ermittelten folgende Schwachstellen in den Aufgaben der Bediensteten: 
geringer Grad der Rückmeldungen über die Arbeitsleistung durch die Vorgesetzten, Vorherseh-
barkeit von Ereignissen sowie geringe inhaltliche, zeitliche und persönliche Tätigkeitsspielräume 
(vgl. ebd., Hofmann/Hupke/Müller, 2003, S. 12-13). Begründet wurde die Situation durch die zeit-
liche Organisation der Arbeit durch den Schichtdienst inkl. des eingeschränkten Personalschlüs-
sel, den großen Umfang an Organisationsfunktionen, der Vorhersehbarkeit von Handlungserfor-
dernissen, die Gefangenenklientel sowie den geringen Mitwirkungsmöglichkeiten der Bedienste-
ten an Planung und Organisation (vgl. Hofmann/ Hupke/Müller, 2003, S. 18; Berg/Heidrich/Wolf, 
2003, S. 20), wobei eine Einflussnahme einzelner Bediensteter aufgrund ihres überwiegenden 
Befolgens von Richtlinien in dem stark strukturierten Gefängnisalltag eher zu Unruhe als zu einer 
effektiveren Arbeitsbewältigung führen würde (vgl. in diesem Kontext die Ausführungen zur JVA 
als totale Institution in Kap. 2.3.1). 
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gehändigt und anhand der Diskussionen weiterentwickelt. In wiederholten Einzel- und 
Gruppengesprächen in einem Zeitraum von 12 Monaten arbeitete die Autorin in der JVA 1 
und JVA 2 mit acht Bediensteten des AVD, um letztendlich 16 Aufgabenprofile zu erstel-
len (vgl. Anlage 5, S. 138-188.).
Um für die weiteren Kriterien wie abwechslungsreiche Tätigkeit, Informiertheit über Orga-
nisation und Ergebnisse, Kooperation und Verantwortungsgrad detaillierte Erkenntnisse 
zu erhalten, wurde KIBNET123, ein Programm mit der Funktion eines Lernprozessbeglei-
ters, für die Untersuchungen verwendet. Im Programm bereits erprobte Indikatoren zur 
Erfassung von Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit wurden dabei für die Zielgruppe der 
Bediensteten des AVD adaptiert und mit ihnen diskutiert. Auf der Basis allgemeingültiger 
Aussagen der Bediensteten des AVD zu ihren Arbeitsplätzen sowie ihren Beschreibungen 
der Arbeitsaufgaben wurde von der Autorin im Vergleich der unterschiedlichen Perspekti-
ven eine aufgabenbezogen Einschätzung zur Lernhaltigkeit und -förderlichkeit vorge-
nommen. 
- Der zweite Teil des theoretischen Referenzrahmens wird hinsichtlich der Darstellung 
von Entwicklungspotenzialen um eine Frage erweitert: Welche Kompetenzen benöti-
gen die Bediensteten zur erfolgreichen Bewältigung der Arbeitsaufgaben und imma-
nenter Arbeitsprobleme? Zur Darstellung der Kompetenzen wurden in Anlehnung an 
die Vorstellungen von Trier et al (2001, S. 96) und Erpenbeck/Heyse (1999, S. 159) 
vier Kompetenzbereiche mit entsprechenden „Ankerbeispiele“ in ein Schema über-
nommen (vgl. Tab. 17, S. 144).  
                                                
123 vgl. http://www.kibnet.org/fix/lpb/  [download vom 15.12.2009] 
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Kompetenzbereiche Ankerbeispiele zur Beschreibung des Kompetenzbereiches  
Fachkompetenzen z. B.  
- berufsbildbezogenes Fachwissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten; 
- berufsbildübergreifendes Fachwissen, Fähigkeiten und Fertigkei-
ten;
- alltags-, familienbezogene oder andere spezifische Fachkenntnis-
se;  
- organisatorische Fähigkeiten 
Sozialkompetenzen z. B.  
- Einfühlungsvermögen, Verständnisbereitschaft, Hilfsbereitschaft,
Anpassungsfähigkeit und Flexibilität, Teamfähigkeit, Netzwerk- und 
Projektarbeit, Kooperationsfähigkeit und -bereitschaft, Kommunika-
tionsfähigkeit und -bereitschaft, Konfliktlösefähigkeit und  -
bereitschaft, Konsensfähigkeit  
Methodenkompetenzen z. B.  
- Organisationsfähigkeit, Planungsfähigkeit (konzeptionelle Fertigkei-
ten), Zusammenhänge und Wechselwirkungen erkennen, Anlei-
tungs- und Vermittlungsfähigkeit, ganzheitliches Denkvermögen, 
strukturierendes Denken und Vorgehen 
Personale Kompeten-
zen
z. B.  
- Selbstmanagement, Organisationsfähigkeit und Koordinationsfä-
higkeit, Eigeninitiative und Engagement, Flexibilität, Leistungsbe-
reitschaft, Selbstreflexions- und Selbstbewertungsfähigkeit, Prob-
lemlösefähigkeit, Bereitschaft zur Selbstentwicklung, Lernbereit-
schaft, Aushalten von Widersprüchen, Zielorientierung, Durchset-
zungsvermögen, Bereitschaft zur Verantwortungsübernahme 
       Tabelle 17: Ankerbeispiele für die Beschreibung der Kompetenzbereiche  
 (Quelle: Aulerich et al., 2001, S. 96) 
Die Bediensteten des AVD hatten in diesem Zusammenhang die Aufgabe, mit Hilfe der 
Ankerbeispiele die notwendigen Kompetenzen zu identifizieren und ggf. zu gewichten. 
Im Rahmen der Datenaufbereitung und -auswertung wurden der Grad der Lernhaltigkeit 
und -förderlichkeit der Arbeitsaufgabe sowie die benötigten Kompetenzen zur Bewältigung 
von Arbeitsaufgaben extrahiert. In der Gegenüberstellung der Aussagen der befragten 
acht Bediensteten mit der Sicht der Autorin konnte eine notwendige Perspektivität der 
Einschätzungen erzeugt werden, so dass im Ergebnis Kernaussagen vorliegen zur
- Notwendigkeit der Lernberatung und -begleitung, 
- Notwendigkeit von zu fördernden Kompetenzen,
- Verortung der Fortbildung und 
- Erstellung von Aufgaben- und Kompetenzprofilen. 
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5.2.2 Ergebnis der Systematisierung der Arbeitsaufgaben 
Im Ergebnis der Dokumentenanalyse ermittelte die Autorin folgende Arbeitsaufgaben (vgl. 
Tab. 18). 
Grobeintei-
lung
Kategorisierung der  
Arbeitsprozesse  
Arbeitsaufgaben 
Organisations-
aufgaben 
Begleitung und Über-
wachung der Gefange-
nen außerhalb der JVA 
durch  
- Vorführung beim Arzt
- Vorführung bei Gericht, Polizei und weitere Behörden
- Durchführung zum Urlaub, Ausgang 
Organisations-
aufgaben 
Begleitung und Über-
wachung innerhalb der 
JVA  
- zur Arbeit, Ausbildung, Schule
- zum Arzt 
- zum Besuch, 
- zur Kammer, zum Effekten (z. B. für Wäschetausch) 
- zum Einkauf  
- zu Freizeitgestaltungen 
- zum Aufenthalt im Freien (Überwachung von Freistunden 
im Hof)
- zur Verpflegung  
Behandlungs-
aufgaben 
Arbeit auf der  Station  - Annahme von Anträgen, Anliegen,  
- Information und Eröffnung von Anträgen und Anliegen  
- Erstellung von Disziplinaranzeigen, Meldungen über Vor-
kommnisse erfassen und weiterleiten 
- Teilnahme an Konferenzsystem  
- Teilnahme an Behandlungsgruppen 
- Teilnahme an Freizeitgruppen 
- Durchführung alltägliche Gesprächssituationen mit Gefangenen
- Anleitung und Kontrolle der Hausarbeiter/Hausmädchen 
Behandlungs-
aufgaben 
Verwaltungsaufgaben 
auf der Station  
- Durchführung der Bestandsprüfung, Zählung 
- Übergaben und -übernahme der Schicht
- Führung der Dokumente
- Sicherstellung der Verpflegung 
- Durchführung  des Einkaufs 
- Annahme von Anträgen und Anliegen  
- Erstellung von Meldungen 
- Entgegennahme und Ausgabe der Post der Strafgefangenen 
- Entgegennahme und Ausgabe der Post der Untersuchungsge-
fangenen 
- Ausgabe und Überwachung der Einnahme von Medikamen-
ten 
- Durchführung von Verlegungen innerhalb der Haftbereiche 
bzw. häuserübergreifend nach Vorgabe 
- Absicherung der Zugänge und Abgänge 
- Einschätzung der Gefangenen
Ordnungs- und 
Sicherheits-
aufgaben  
Arbeit unmittelbar auf 
der  Station
- Durchführung von Aus- und Vorführung 
- Durchführung von Haftraumkontrolle/Sicherheitskontrolle 
- Durchführung von Personenkontrolle, Durchführung von Perso-
nenüberwachung in BGH 
- Durchführung von unregelmäßigen Kontrollen auf Station 
- Durchführung von Vollzugs- und Sicherungsmaßnahmen durch 
Einsatz des unmittelbaren Zwangs  
- Vollsteckung des Arrests 
Ordnungs- und 
Sicherheits-
aufgaben 
Schließtätigkeiten - Durchführung des morgendlichen Aufschlusses  
- Durchführung des abendlichen Einschlusses 
- Durchführung des Nachtverschlusses 
Organisations-
aufgaben  
Zusammenarbeit mit 
anderen Bereichen 
-
Tabelle 18: Systematisierung der Arbeitsaufgaben von Stationsbediensteten (eigene Darstellung) 
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Die Systematisierung verdeutlicht folgende erste Zusammenhänge: Die Gefangenen wer-
den von den Bediensteten zu diversen Terminen außerhalb und innerhalb der JVA beglei-
tet, wofür vor allem organisatorische Kompetenzen gefordert sind. Die Arbeit auf der Sta-
tion und die umfangreichen Verwaltungstätigkeiten beinhalten sowohl Ordnungs- als auch 
Sicherheitsaufgaben. Sie werden aber im Verständnis der Bediensteten gleichermaßen 
den Prozessen der Behandlung im Arbeitsalltag zugeordnet. Das Ein- und Aufschließen 
der Zellen beinhaltet Kontrolltätigkeiten wie „Lebendkontrolle“ und Anwesenheitskontrolle 
der Gefangenen, bei denen es sich um reine Ordnungs- und Sicherheitsaufgaben handelt. 
Die Zusammenarbeit mit anderen Bereichen fußt vor allem auf die Bewältigung organisa-
torischer Belange. 
In der Diskussion mit acht Bediensteten des AVD wurden nach der entwickelten Systema-
tik im Ergebnis 16 Profile von Arbeitsaufgaben dokumentiert (s. fett markierte Arbeitsauf-
gaben bzw. vgl. Anlage 5, S. 138-188). 
5.2.3 Ergebnis zur Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit der Arbeitsaufgaben  
In den Einzelgesprächen und Gruppendiskussionen haben die Bediensteten 16 Arbeits-
aufgaben ausgewählt und im geforderten Umfang bearbeitet. Ihre Beschreibungen zur 
Vorgehensweise bei der Bewältigung der Arbeitsaufgaben einschließlich der erforderli-
chen Kompetenzen, Ausführungen zu den Ankerbeispielen und potenziellen Arbeitsprob-
lemen sind die Basis für die Autorin, mit Unterstützung des Programms KIBNET die Lern-
haltigkeit und -förderlichkeit dieser 16 Arbeitsaufgaben zu bewerten (vgl. Tab. 19, S. 147-
148).
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Während der erste Teil der Indikatoren in Tab. 19 die Gestaltungsmöglichkeiten der ein-
zelnen Arbeitsaufgabe erfasst, stehen im zweiten Teil die stattfindenden Lernprozesse im 
Vordergrund. Zur näheren Erklärung wird zwischen formalen, non-formalen und informel-
len Lernprozessen unterschieden. In Abstimmung mit den Befragten hat sich folgendes 
gemeinsames Verständnis bezüglich ihrer Berufsgruppe entwickelt. Unter formalen Lern-
prozessen verstehen sie auch ihre Ausbildung im Justizvollzug. Des Weiteren umfassen 
non-formale Lernprozesse sowohl die anstaltsexternen Fortbildungsveranstaltungen des 
ABZ zur Aufstiegs- und Anpassungsfortbildung als auch die anstaltsinternen Fortbil-
dungsveranstaltungen in den Justizvollzugsanstalten. Informelle Lernprozesse verweisen 
letztendlich auf arbeitsbegleitende Lernprozesse am Arbeitsplatz (z. B. Erfahrungsaus-
tausch) und in der Abteilung (z. B. Teilnahme an einer Abteilungskonferenz). Die Ausfüh-
rung zu den Arbeitsstrukturen in Kap. 5.1 bieten hier umfangreiche Beispiele. 
 
In der Bewertung der Entwicklungspotenziale ergeben sich aus Sicht der Autorin drei typi-
sche Formen von Arbeitsaufgaben (vgl. Tab. 20). 
Aufgabentyp I Aufgabentyp II Aufgabentyp III 
- Hausarbeiter kontrollieren 
- Verpflegung ausführen 
- Wäschetausch durchfüh-
ren 
- Medikamente ausgeben 
- Gefangene zur Arbeit, 
Schule etc. bringen und 
holen 
- Anliegen annehmen und 
weiterleiten 
- Anträge annehmen und 
weiterleiten 
- Aufenthalt im Freien (Hof-
gang) durchführen 
- Information und Eröffnung 
durchführen 
- Vorführung der Gefangenen 
durchführen 
- Verlegung durchführen  
- Schichtübergabe durchfüh-
ren 
- Disziplinaranzeige schreiben 
- Haftraumkontrollen durchfüh-
ren  
- Einschätzung der Gefange-
nen durchführen 
   
kein bis geringer Grad  
an Lernpotenzial 
N= 5 
geringer bis mittlerer Grad  
an Lernpotenzial 
N= 3 
hoher Grad an Lernpotenzial 
 
N= 8 
Tabelle 20: Typen von Arbeitsaufgaben in Abhängigkeit vom Grad der Lernhaltigkeit/-förderlichkeit 
 
Typ I umfasst Arbeitsaufgaben, die durch formalisierte und standardisierte Abläufe einen 
geringen Verantwortungsgrad sowie das vorrangige Kontrollieren und Ausführen von An-
ordnungen gekennzeichnet sind.  
So obliegt den Bediensteten des AVD beispielsweise eine kontrollierende Funktion bei der 
Zusammenarbeit mit den Hausarbeitern, da die als Hausarbeiter tätigen Gefangenen eine 
selbstständige Arbeitsweise bei der Durchführung von Reinigungen, Wäschetausch und 
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Verpflegung der Gefangenen haben. Die Medikamentenausgabe erfolgt nach Anordnung 
des medizinischen Dienstes und steht außerhalb des Verantwortungsbereiches der Be-
diensteten des AVD. Für die Teilnahme der Gefangenen an Arbeits- und Bildungsprozes-
sen erfüllen die Bediensteten des AVD vor allem logistische Aufgaben. 
Typ II umfasst Arbeitsaufgaben, die einen wachsenden Grad an Lernhaltigkeit und   
-förderlichkeit aufweisen. Die Arbeitsaufgaben sind z. T. zeitlich im Tagesablaufplan fest-
gelegt, ermöglichen jedoch bei der Gestaltung der Abläufe Handlungsspielräume.  
Anliegen oder Anträge von Gefangenen anzunehmen, lässt in erster Linie keine Lernpo-
tenziale erkennen. Lernpotenziale werden jedoch in Bezugnahme auf eventuelle Sicher-
heitsrisiken deutlich, d. h. durch die Art und Weise der Prozesse der Annahme von Anträ-
gen und Anliegen sowie die Absicherung des Hofgangs durch die Bediensteten. Im Kon-
text der Annahme von Anliegen und Anträgen schätzt der Bedienstete im Rahmen einer 
Vorabprüfung Korrektheit und Sinnhaltigkeit ein, bevor eine Weiterleitung stattfindet. Da-
mit unterstützt der Bedienstete des AVD den Abbau von Aggressionspotenzialen bei Ge-
fangenen und eine Reduzierung des Arbeitsumfanges bei den Vorgesetzten. 
Typ III umfasst Arbeitsaufgaben mit einem hohen Anteil von Lernhaltigkeit.  
Insgesamt erhöht sich während der Ausführung der Arbeitsaufgaben die Konzentration 
auf deren methodische Gestaltung. Die Bediensteten lassen vorangegangene Abläufe 
und mögliche Konsequenzen ihres Vorgehens sowie Kooperationsmöglichkeiten in die 
Bewältigungs- und Eingriffsstrategien einfließen.  Die Weitergabe von Informationen und 
die Eröffnung von Antragsentscheidungen stellen beispielsweise die Weiterführung der 
Annahme von Anliegen und Anträgen dar. Die Bediensteten des AVD reflektieren im Vor-
feld das potenzielle Verhalten von Gefangenen, z. B. bei der Durchführung von Haftraum-
kontrollen, Verlegungen, Vorführungen und dem Anzeigen von Disziplinarverstößen. Dazu 
gehören einerseits die Bezugnahme auf potenzielle Arbeitsprobleme und Konflikte mit 
Gefangenen und andererseits das unterstützende Verhalten der Vorgesetzten bei Ent-
scheidungen von Bediensteten des AVD. Die Arbeitsaufgabe „das Verhalten der Gefan-
genen einschätzen“ hat nach Ansicht der Autorin besondere Anforderungen an die Be-
diensteten wie die Fähigkeit zur Objektivität, Rollendistanz und Ambiguitätstoleranz. 
In der Betrachtung der vorliegenden Ergebnisse werden die folgenden Zusammenhänge, 
abgeleitet von den Indikatoren der Tab. 19, S. 131-132, bedeutsam. 
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Zusammenhang von Tätigkeitsspielraum und Selbstständigkeit
Während die Arbeitsaufgaben des Typs I und II aufgrund ihrer Formalisierungen in der 
Ausführung geringe Anforderungen an die Bediensteten des AVD stellen, sind Anforde-
rungsinhalte und Problemhaltigkeit bei Arbeitsaufgaben des Typs III wie beispielsweise 
„Einschätzung von Gefangenen durchführen“, „Vorführungen durchführen“ und „Haft-
raumkontrollen durchführen“ stark ausgeprägt. So werden Gefangene zu vielfältigen An-
lässen wie Vollzugplanung, Entscheidung zu Lockerungen und Freigang, Disziplinarmaß-
nahmen, aber auch wegen der Suizidprophylaxe eingeschätzt. Während Vorführungen 
innerhalb einer JVA sehr formalisiert sind, benötigen Vorführungen außerhalb der JVA bei 
den Bediensteten des AVD Kompetenzen, sich auf ganz unterschiedliche Zielgruppen und 
Arbeitsfelder einzustellen (z. B Gerichte, Staatsanwaltschaft, Krankenhäuser, Arztpraxen 
etc.). Ein Zusammenhang zwischen den Kriterien Tätigkeitsspielraum und Selbstständig-
keit wird bei dem Aufgabentyp III durch die eigenständige methodische Gestaltung des 
Ablaufs und dessen Zeitpunkts sowie durch die relativ eigenständige Arbeitsweise nach-
gewiesen.
In der Differenzierung hinsichtlich der Arbeitsplätze innerhalb einer Abteilung werden der 
Grad der Selbstständigkeit und des Tätigkeitsspielraums bei der Ausführung der Arbeits-
aufgaben noch dezidierter wahrgenommen. Routineaufgaben auf der „Straferstation“ und 
im Zentralen Dienstzimmer werden von den Bediensteten des AVD mit einem geringen 
Grad an selbstständiger und eigenverantwortlicher Arbeit bewertet. Im Untersuchungs-
haft-Bereich existiert kein Handlungsspielraum, da die Entscheidungen durch den Richter 
bzw. durch die JVA getroffen werden. Bedienstete im Wohngruppenvollzug sahen mehr 
Handlungsspielräume durch ihr Engagement in Behandlungsgruppen (z. B. bei der Durch-
führung von Aufnahmegesprächen, bei der Beteiligung in Stationskonferenzen). Verall-
gemeinernd reduzierte sich der Tätigkeitsspielraum für die Bediensteten auf das Koordi-
nieren der Arbeitsteilung zwischen den Bediensteten des AVD. Minimale Ansätze werden 
in der Erarbeitung von Verbesserungsvorschlägen gesehen. Die Bediensteten der Wohn-
gruppe sahen Handlungsspielräume z. B. durch das Mitspracherecht bei der Aufnahme 
von Gefangenen in die Wohngruppe sowie bei Zu- und Abgängen von Gefangenen.  
Zusammenhang von vorhandenem Tätigkeitsspielraum, vorhandener Vertrauens-
basis bzw. keiner Fehlertoleranz 
Während in den Arbeitsaufgaben „Information und Eröffnung“, „Einschätzung von Gefan-
genen“ und „Durchführung von Haftraumkontrollen“ sowie teilweise bei der „Führung von 
Dokumentationen“ Tätigkeitsspielräume in der selbstständigen Gestaltung der Zeit, Pla-
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nung von Abläufen erkennbar sind, werden prinzipiell keine Fehler geduldet. Grundsätzli-
ches Ziel ist die Vermeidung von Fehlern, da sie mit negativen Auswirkungen besetzt 
sind. Das sich für die Autorin daraus ableitbare Problem ist die einhergehende Tatsache, 
dass die Bediensteten des AVD Handlungsspielräume nicht ausreichend nutzen, auch 
wenn sie vorhanden sind. An dieser Stelle wäre die Aufgabe einer Lernberatung und -
begleitung die Überwindung der Hemmnisse, die Bediensteten durch die Führungskräfte 
in ihrem Handeln zu stärken und die Fehlertoleranz unter der Berücksichtung rechtlicher 
Vorgaben zu erweitern.
Hinsichtlich der vorhandenen Vertrauensbasis stellt sich die nicht vorhandene Fehlertole-
ranz als Widerspruch dar, insbesondere bei Arbeitsaufgaben wie z. B. „Anliegen weiterlei-
ten“, „Anträge weiterleiten“, „Disziplinarverstoß anzeigen“, „Schichtübergabe durchführen“, 
„Einschätzung von Gefangenen vornehmen“, die ein großes Potenzial an Selbstständig-
keit und Einflussnahmen sichtbar gemacht haben. Daraus leitete die Autorin ab, dass 
Fehler keine Herausforderung für Lernen und Verbesserungsmöglichkeiten im Arbeitsall-
tag der Bediensteten darstellen. 
Grundsätzlich ist in diesen Kontext die Fehlerkultur in der Organisationsentwicklung der 
Justizvollzugsanstalten zu überdenken und kritisch zu reflektieren. 
Zusammenhang zwischen Informationszugang und Kooperationsgefüge 
Übergreifend basiert die Bewältigung der Arbeitsaufgaben auf einem hohen Maß an In-
formationsbearbeitung, da ein funktionierender Informationsfluss soziale Sicherheit in der 
JVA bedeutet. Die Ausführung basiert auf einem erheblichen Kooperationsgefüge inner-
halb der Berufsgruppe bzw. zu anderen Hierarchien und Arbeitsbereichen.  
Dieses Ergebnis deckt sich einerseits mit den Untersuchungen von Berg/ Heidrich/Wolf 
(2003, S. 13), in denen das Kriterium „Kooperation und Verantwortungsgrad“ ein essenti-
elles Merkmal bei den Tätigkeitsanalysen von Bediensteten des AVD waren. Andererseits 
sind die Ergebnisse nach Ansicht der Autorin in einen starken Bezug zu den singulären 
und dauerhaft verankerte Arbeitsstrukturen zu setzen, die sich insbesondere durch ein 
funktionierendes Kommunikations- und Dokumentationssystem darstellen (vgl. Kap. 5.1). 
Zusammenhang von Arbeits- und Lernprozessen  
Ein enger Zusammenhang besteht in der Interdependenz zwischen den Arbeits- und 
Lernprozessen, die vorrangig durch informelle Lernprozesse abgebildet sind. Systemim-
manente Arbeitsstrukturen, insbesondere das informelle Lernen am Arbeitsplatz und das 
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Lernen durch Erfahrungen, sind essentielle Bestandteile. Widersprüchlich ist die Ergän-
zung der Bediensteten, dass das Lernen aus Erfahrungen und Fehlern insbesondere im 
Umgang und im Gespräch mit Gefangenen sowie in der Reflexion mit Arbeitskollegen 
geschieht, obwohl keinerlei Fehlertoleranz ersichtlich ist. Wahrscheinlich ist diesbezüglich 
eine Staffelung von Fehlerarten und deren Auswirkungen auf die Arbeitsprozesse heran-
zuziehen, um die Aussage kontextbezogen bewerten zu können. 
Die fehlende systematische Auswertung der Arbeitsprozesse offeriert einen markanten 
Mangel an methodischer Gestaltung der Konferenzsysteme. Die unterschiedlichen quali-
tativen Standards in den einzelnen Abteilungen bei der Gestaltung der Konferenzen, die 
dort fehlende Reflexion sowie die von den Bediensteten des AVD als Alibifunktion gewer-
tete Zu- und Mitarbeit im Konferenzsystem sind als ernstzunehmende Problemkonstellati-
onen anzusehen. Auf der Ebene der anstaltsinternen Fortbildung konnte die Autorin non-
formale Lernprozesse während ihrer Hospitationen eruieren, in denen Themen zur An-
nahmen von Anliegen/ Anträgen, zur Eröffnung von Antragsentscheidungen sowie prakti-
sche Übungen von Haftraumkontrollen Gegenstand der Betrachtung waren. Weder in der 
Abteilung noch in der anstaltsinternen Fortbildung konnte aus den Arbeitsaufgaben eine 
Orientierung an der Lernbiographie der einzelnen Bediensteten abgeleitet werden.  
Grundsätzlich haben die geführten Diskussionen die Bediensteten des AVD zu ihren Ar-
beitsaufgaben und -prozessen erneut sensibilisiert und das Erkennen notwendiger Kom-
petenzen sowie das Benennen von Fortbildungs- und Diskussionsbedarf unterstützt. 
Festzustellen ist, dass einige Prozesse der Organisations- und Personalentwicklung, wie 
die Einführung des Wohngruppenvollzugs, einen größeren Einfluss auf die Durchführung 
der zu bewältigenden Arbeitsaufgaben der Bediensteten des AVD haben. Bei der Bewer-
tung des Vollzugs ohne Binnendifferenzierung ist differentielle Gestaltung in diesem Maße 
nicht ableitbar, jedoch für zukünftige Entwicklungen wünschenswert. 
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5.2.4 Extraktion der erforderlichen Kompetenzen und Lösungsansätze für Fortbil-
dung 
In Abb. 8, 156 wird eine Gewichtung der Kompetenzbereiche in der jeweiligen Arbeitsauf-
gabe i. S. einer Rangreihe dargestellt, welche die Autorin gemeinsam mit den Bedienste-
ten des AVD erarbeitet hat.124 Grundsätzlich werden in jeder Arbeitsaufgabe alle Kompe-
tenzbereiche angesprochen (vgl. Anlage 5, S. 138-188 ff.) 125:
Die Fachkompetenzen setzen sich vor allem aus dem Kennen und Anwenden der Vor-
schriften und JVA-spezifischer Kenntnissen (Hausordnung, TAP, Strafvollzugsgesetz, 
Dienstanweisungen etc.), dem Wissen aus dem persönlichen Umfeld und dem Alltag der 
Bediensteten des AVD sowie einer lösungsorientierten Vorgehensweise zusammen.  
Die Sozialkompetenzen verweisen in der Diskussion auf eine hohe Kooperationsfähig-
keit vor allem unter den Bediensteten des AVD, die oft mit der Thematik der sozialen Si-
cherheit verbunden wird. Die Bediensteten des AVD benötigen vor allem eine ausgepräg-
te Kommunikationsfähigkeit sowohl im Umgang mit allen Hierarchien als auch Gefange-
nengruppen. Die Bediensteten des AVD müssen Menschenkenntnis, Einfühlungsvermö-
gen und Beobachtungsfähigkeit besitzen sowie Vertrauenswürdigkeit ausstrahlen (diskre-
ter Umgang mit vertraulichen Informationen). Dies gilt insbesondere, wenn soziale Situati-
onen zu beurteilen und zu bewältigen sind. Sie müssen im Gespräch verständnisvoll, ko-
operativ, gesprächsbereit bzw. -willig sein und dies auch zeigen. Gesprächsführung und 
Einfühlungsvermögen stehen hier im Mittelpunkt. Dazu gehören das aktive Zuhören 
(Feedback im Gespräch), eine erkennbare Nichtabwertung des Gesprächspartners und 
die Ausstrahlung von Ruhe und Ausgeglichenheit im Sinne einer deeskalierenden Au-
ßenwirkung. Beispielhaft sind hier die Arbeitsaufgaben „Schichtübergabe“ und „Einschät-
zung von Gefangenen“ zu nennen. 
                                                
124 Die Angabe „4“ bedeutet der höchste Rang, die Angabe „1“ der niedrigste Rang. Wenn eine 
Gleichrangigkeit von Kompetenzbereichen erkannt wurde, erhält der nachrückende Kompetenz-
bereich den  nächsten Rangplatz. Die Autorin leitete aus den Beschreibungen die Kompetenzbe-
reiche nachträglich ab, wenn die Befragten nur einen Kompetenzbereich (z.B. Medikamente aus-
geben) ausgewählt oder keinen Kompetenzbereich (z.B. Einschätzung der Gefangenen) genannt 
haben. 
125 Bei der Arbeitsaufgabe „Durchführung von Sicherheits- und Haftraumkontrollen“ werden vorran-
gig die Fachkompetenzen angesprochen, der Bereich der Sozialkompetenzen nur in einem ge-
ringen Maß. Dies ergibt sich aus der Tatsache, dass die Bediensteten an dieser Stelle vorwie-
gend selbstständig arbeiten. Bei der Arbeitsaufgabe „Einschätzen von Gefangenen“ hingegen 
spielen die Sozial- Methoden- und personalen Kompetenzen eine wesentlich Rolle. Die Bediens-
teten müssen sich mit ihren Kollegen abstimmen sowie Erfahrungen in der Beobachtung von 
Verhalten haben. 
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Die Methodenkompetenzen beinhalten v. a. Planungs-, Koordinierungs- und Organisati-
onsfähigkeit, z. B. bei den Arbeitsaufgaben „Durchführen des Aufenthalts im Freien“, 
„Durchführung anstaltsinterner und anstaltsexterner Vorführungen von Gefangenen“ oder 
„Durchführung von Sicherheits- und Hafttraumkontrollen“. Weniger bedeutend ist diese 
Kompetenz bei den die Hausarbeiter betreffenden Arbeitsaufgaben wie z. B. „Durchfüh-
rung von Verpflegung“ bzw. „Durchführung Wäschetausch“, in denen die Bediensteten 
des AVD eher eine kontrollierende Funktion der Abläufe ausüben. Als methodisches 
Handwerkszeug wird in sozialen Situationen eine klare und sachliche Kommunikation, 
verbunden mit einem sicheren Auftreten betont. Eine deutliche Aussprache mit entspre-
chender Lautstärke sowie ein sicheres und selbstbewusstes Auftreten prägen die Vorge-
hensweise. Weitere Grundeinstellungen bilden ein lösungsorientierter Arbeitsansatz und 
das Wählen einer sachlichen, emotionsunabhängigen Diskussionsgrundlage. In diesem 
Kontext sollte das Ziel des Gesprächs nicht aus den Augen verloren und der Standpunkt 
beibehalten werden. Bedienstete des AVD müssen Gesprächsprobleme erkennen und 
erfassen können und dabei auch in angespannten Situationen ein fairer und ein ruhiger 
Gesprächspartner sein. Dazu gehören vor allem die Wahrung der Distanz, Cleverness, 
„Coolness“ und Beobachtungsfähigkeit. 
Die personalen Kompetenzen bedeuten für die Bediensteten des AVD, sich bei der Be-
wältigung von Arbeitsaufgaben Durchsetzungsvermögen anzueignen, aber auch Wider-
sprüche/Widerstände wegzustecken, z. B. beim Eröffnen von Antragsentscheidungen. 
Grundsätzlich sind die Einlassungsfähigkeit auf den Gefangenen, Respekt und Toleranz 
ausschlaggebend. In ihrem Selbstverständnis sollten die Bediensteten des AVD sowohl 
Autorität ausstrahlen wie auch als Vorbild durch die Einhaltung von Regeln und Normen 
wirken. In der Betrachtung der Gewichtung der Kompetenzbereiche, insbesondere der 
Aufgabentypen II und III, wird vor allem das hohe Maß an Sozial- und Methodenkompe-
tenz sichtbar. Diese beiden Kompetenzbereiche bilden die Basis für die Ausübung des 
Behandlungsvollzugs. Das ist der Beweis dafür, dass der Arbeitsalltag der Bediensteten 
des AVD für sie ihren eigentlichen Beitrag zum Behandlungsvollzug darstellt. Dies äußert 
sich vor allem dadurch, dass diese Berufsgruppe durch strukturelle Bedingungen nicht 
ausreichend in Freizeit- und Behandlungsgruppen integriert ist. Tab. 21 zeigt einen direk-
ten Zusammenhang zwischen den Kompetenzbereichen und den Arbeitsaufgaben. Inner-
halb der einzelnen Kompetenzbereiche zeichnen sich unterschiedliche Gewichtungen ab.
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Aus den Benennungen und Beschreibungen der Bediensteten des AVD rekonstruierte die 
Autorin unter Bezugnahme auf die Ankerbeispiele folgende Zusammenhänge (vgl. Tab. 
21):126
Fachkompetenzen Anzahl der  
Arbeitsaufgaben
Methodenkompetenzen Anzahl der  
Arbeitsaufgaben
berufsbildbezogenes 
Fachwissen, Fähigkeiten, 
Fertigkeiten
16 Organisationsfähigkeit 16 
organisatorische Fähigkei-
ten
15 strukturierendes Denken und Vor-
gehen 
12 
berufsbildübergreifendes 
Fachwissen, Fähigkeiten, 
Fertigkeiten, alltags-, fa-
milienbezogene oder an-
dere spezifische Fach-
kenntnisse 
13 Anleitungs- und Vermittlungsfähig-
keit 
10 
ganzheitliches Denkvermögen 9 
Planungsfähigkeit (konzeptionelle 
Fertigkeiten)
7
Zusammenhänge/ Wechselwir-
kungen erkennen 
7
Sozialkompetenzen Personale Kompetenzen 
Kommunikationsfähigkeit 
und -bereitschaft 
16 Organisationsfähigkeit und Koor-
dinationsfähigkeit 
16 
Kooperationsfähigkeit und 
-bereitschaft 
15 Selbstmanagement 12 
Teamfähigkeit 13 Problemlösefähigkeit 12 
Einfühlungsvermögen 9 Durchsetzungsvermögen 12 
Anpassungsfähigkeit, 
Flexibilität
6 Selbstreflexions- und Selbstbewer-
tungsfähigkeit 
10 
Konfliktlösefähigkeit und -
bereitschaft 
5 Aushalten von Widersprüchen 10 
Verständnisbereitschaft  5 Bereitschaft zur Verantwortungs-
übernahme 
9
Konsensfähigkeit  4 Flexibilität 5 
Hilfsbereitschaft 3 Eigeninitiative und Engagement 2 
Netzwerk- und Projektar-
beit
1 Leistungsbereitschaft 2 
Tabelle 21: Erforderliche Kompetenzen für die Bewältigung der jeweiligen Arbeitsaufgaben (N=16) 
       (eigene Darstellung, vgl. Anlage 5, S. 133-137) 
                                                
126 Auch das Anforderungsprofil von Weser (2001) zeigt ähnliche Befunde.  
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In der Bewertung treten drei Zusammenhänge besonders hervor: 
- Die drei vorgegebenen Ankerbeispiele bei den Fachkompetenzen haben sich be-
währt und bestätigt.  
- Demgegenüber reduzieren sich die Beispiele des Bereichs der Sozialkompetenzen 
vorrangig auf Aspekte der Kommunikation, Kooperation, Teamfähigkeit und des 
Einfühlungsvermögens. Obwohl Arbeitsaufgaben v. a. des Aufgabentyps III einen 
engen Bezug zu den Arbeitsstrukturen „Projektarbeit“ und „Konferenzsysteme“ ha-
ben, erhält das Ankerbeispiel „Netzwerk- und Projektarbeit“ eine geringe Bedeu-
tung. Das spiegelt auch die die Feststellung fehlender, systematischer Reflexionen 
von Erfahrungen wider.  
- Problematisch werden innerhalb des Bereichs der personellen Kompetenzen die 
geringe Bereitschaft zur Verantwortungsübernahme, die geringe Flexibilität, die ge-
ringe Eigeninitiative und mangelndes Engagement bewertet. Ursächlich zu be-
gründen sind diese Schwachpunkte mit den beschnittenen Tätigkeits- und Hand-
lungsspielräumen und der geringen Fehlertoleranz (vgl. Tab. 19).  
Diese Zusammenhänge sind zukünftig enger in abteilungs- und anstaltsinternen Fortbil-
dungsangeboten zu berücksichtigen. Folgende Wege zur Unterstützung der Kompetenz-
entwicklung und Lösung von Arbeitsproblemen der einzelnen Arbeitsaufgabe haben die 
Bediensteten des AVD aus der Diskussion erarbeitet (vgl. Tab. 22, S. 160-161) 
Vielfach wird die Lösung von Arbeitsproblemen im Zusammenhang mit informellen Lern-
prozessen gesehen, d.h. sie wird in den arbeitsbegleitenden Arbeitsstrukturen und Ar-
beitsaufgaben verankert. Die Integration in die non-formalen Lernprozesse im Rahmen 
der anstaltsinternen Fortbildungen stehen hier dem Anliegen der Bediensteten entgegen, 
vor allem abteilungsinterne Probleme nicht nach außen zu tragen und die Abteilung als 
Schutzraum zu erhalten. Hinsichtlich der Lösung vorhandener Arbeitsprobleme ist die 
Nutzung der Kommunikations- und Informationsstrukturen wesentlicher Bestandteil.  
Ziel ist die enge Zusammenarbeit aller Arbeitsbereiche. Diese wird durch eine sensible 
Herangehensweise der Bediensteten, die Einleitung von Handlungsabläufen bei Proble-
men, die Informationsweitergabe an die Abteilungsdienstleitung und einen gegenseitigen 
Informations- und Erfahrungsaustausch erreicht. Die Vorgesetzten ermöglichen es, Prob-
leme im Arbeitsalltag und vor allem innerhalb des Konferenzsystems anzusprechen (vgl. 
Kap. 5.1). Letztendlich haben die Gefangenen eine eigene Mitverantwortung für die Lö-
sung von Arbeitsproblemen, wobei „Hausarbeiter“ eine Mittlerfunktion einnehmen können.  
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Prozesse der Lernberatung und Lernbegleitung finden damit zunehmend im Bereich der 
Abteilung und am Arbeitsplatz statt. Dabei werden nicht nur die Führungskräfte gefordert, 
sondern auch die Selbstorganisiertheit der Bediensteten des AVD untereinander. Gerade 
die ermittelte hohe Kommunikations- und Kooperationsfähigkeit innerhalb dieser Berufs-
gruppe unterstützt die Annahme der umfangreichen informellen Lernprozesse während 
des Arbeitsalltags. Diese Entwicklung hat bereits mit der Binnendifferenzierung der Voll-
zugsgestaltung und der Teamentwicklungsprozesse begonnen (vgl. Kap. 4) und manifes-
tiert sich in der Ausübung der Arbeitsaufgaben und der (Mit-)-Gestaltung der Arbeitsstruk-
turen (vgl. Kap. 5.1 und 5.3). 
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Für die Autorin hat die zukünftige kompetenzorientierte Gestaltung der Arbeitsaufgaben127
eine wesentliche Konsequenz, um die erfolgreiche Bewältigung dieser zu fördern und die 
Reduzierung potenzieller Arbeitsprobleme zu bewirken: Wenn die Vorstellung der Be-
diensteten des AVD über die Verortung der Lerninhalte in Zusammenhang mit den Kom-
petenzbereichen gebracht würde, käme dem hoch gewichteten Anteil der Bereiche Sozial- 
und Methodenkompetenzen (vgl. Abb. 8) eine wesentliche Bedeutung zu. Im Detail stellt 
sich die Situation je Aufgabentyp wie folgt dar: 
kompetenzorientierte Gestaltung der Arbeitsaufgaben bezüglich des Aufgaben-
typs I:
In diesen stark formalisierten Arbeitsaufgaben geben die Bediensteten  des AVD die Ver-
antwortung für die Bewältigung der Aufgaben teilweise an andere Personen oder Arbeits-
bereiche ab - an den Hausarbeiter, Werkbedienstete oder  an das medizinische Personal. 
Die Extraktion von erforderlichen Kompetenzen wird erst dann deutlich, wenn Arbeitsprob-
leme in der Ausführung der Arbeitsaufgaben entstehen und richtigerweise im Konferenz-
system oder mittels Kriseninterventionsteam gelöst werden (z. B.  bei Verweigerungshal-
tung des Gefangenen). 
Entwicklungspotenziale werden aber von der Autorin in der Entwicklung der Arbeitsbezie-
hung zwischen Bediensteten des AVD und der Hausarbeiter gesehen. In der Förderung 
der Sozial- und Methodenkompetenz ist der Entwicklung der Kommunikations- sowie der 
Anleitungs- und Vermittlungsfähigkeiten ein breiterer Raum zu geben. Die Art und Weise 
der Gestaltung der sozialen Situation trägt Vorbildcharakter für das Kommunikationsgefü-
ge der Hausarbeiter untereinander. 
In der näheren Betrachtung der Inhalte der Arbeitsaufgaben handelt es sich bei der 
Durchführung von Verpflegung, Wäschetausch oder Reinigung der Räumlichkeiten um 
ganz alltägliche Aufgaben. Um die Selbstständigkeit und Eigenverantwortung der Gefan-
genen zu entwickeln, wird im Wohngruppenbereich ein Rotationsprinzip unter den Gefan-
genen bei der Übernahme dieser Arbeitsaufgaben erprobt, wobei der Einsatz von Haus-
arbeitern sich teilweise verringert. Wenn diese Tendenz in den Regelvollzug übertragen 
würde, ist das nach Ansicht der Autorin ein beidseitig befruchtender Ansatz, der soziale 
Lernfelder bietet, indem sowohl die Gefangenen als auch die Bediensteten ihre Sozial- 
                                                
127 Unter Berücksichtigung der gleichermaßen kompetenzorientierten Gestaltung von Arbeitsstruk-
turen bzw. non-formalen und informellen Fortbildungsstrukturen, in denen ein Bezug zu den je-
weiligen Arbeitsaufgaben hergestellt  werden kann (v. a. im Konferenzsystem).  
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und Methodenkompetenzen in ihren Arbeitsbeziehungen (weiter-)entwickeln. Damit wür-
den die Aufgaben ihren formalisierenden Charakter verlieren und entwickeln sich perspek-
tivisch in Richtung des Aufgabentyps II mit sehr engen Interdependenzen von Arbeits- 
und Lernprozessen. 
kompetenzorientierte Gestaltung der Arbeitsaufgaben bezüglich des Aufgaben-
typs II:  
Nach Auswertung der Beschreibungen der Bediensteten zu den Arbeitsaufgaben, gekop-
pelt mit den eigenen Hospitationserfahrungen im Arbeitsprozess/Konferenzsystem und in 
der anstaltsinternen Fortbildung, reduziert sich Beschäftigung mit den Arbeitsaufgaben 
„Anliegen bzw. Anträge annehmen und weiterleiten“ auf die Erhöhung der Fachkompe-
tenzen.  Die Inhalte der Fortbildung sind: korrektes Ausfüllen der Anträge, Ersteinschät-
zung der Anträge auf Erfolg inkl. der Beratung der Gefangenen sowie Weiterleitung an die 
richtigen Stellen. Analogien finden sich für die Durchführung des Aufenthalts im Freien. 
In Bezug auf die genannten Ankerbeispiele für die Bewältigung dieser Arbeitsaufgaben 
sind zukünftig in den Lernprozessen die Förderung der Sozial- und Methodenkompeten-
zen, aber auch der personalen Kompetenzen zentral. Im Hinblick auf die Gestaltung der 
sozialen Situation sind Aspekte der Sozialkompetenzen im Verhalten gegenüber den Ge-
fangenen wie Einfühlungsvermögen, Verständnisbereitschaft, Hilfsbereitschaft, Kommuni-
kationsfähigkeit und -bereitschaft, Konfliktlösefähigkeit und -bereitschaft sowie Verständ-
nisbereitschaft wesentlich, insbesondere bei Beratungssituationen im Zusammenhang mit 
Anträgen und Anliegen. Die Einstellung zum und die Empathie für den Gefangenen sind 
Eigenschaften, die den Bereich der personalen Kompetenzen in dieser sozialen Situation 
abbilden. In dem Bereich der zu fördernden Methodenkompetenzen spielen Teamfähig-
keit sowie Kooperationsfähigkeit und -bereitschaft gegenüber den Abteilungen, die von 
dem Antrag und den Anliegen betroffen sind, oder mit Bediensteten, die sich für die 
Durchführung des Aufenthalts im Freien abstimmen, eine große Rolle.  
Die Bediensteten des AVD beklagen aber auch (insbesondere die Durchführung des Auf-
enthalts im Freien betreffend) das Eindämmen ihrer Verantwortung und Eigeninitiative, 
was gerade der Förderung der personalen Kompetenzen widerspricht. Hinsichtlich der 
Weiterleitung von Anträgen und Anliegen wird Eigeninitiative von den Bediensteten des 
AVD durch die Erstprüfung der Inhalte marginal initiiert. Es ist in diesem Zusammenhang 
problematisch, dass Bedienstete des AVD Anträge und Anliegen annehmen und weiterlei-
ten, und letztendlich das von den höheren Hierarchieebenen ADL und AL festgelegte Er-
gebnis der Prüfung zu überbringen haben (vgl. Aufgabentyp III). Zukünftig ist darüber 
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nachzudenken, das Schnittstellenmanagement der Hierarchien zu analysieren, um Opti-
mierungswege zu eruieren, was jedoch auch Gegenstand von Lernprozessen ist.  
Sowohl die von den Bediensteten vorgenommene Einbettung der Lernprozesse in den 
Bereich der Supervision als auch ihr Hinweis auf den stattfindenden Erfahrungsaustausch 
im Arbeitsprozess sind nach Ansicht der Autorin einerseits zu weit führend und anderer-
seits zu unreflektiert. Um die Gestaltung dieser sozialen Situationen systematisch und 
methodisch zu reflektieren sowie den Schutzraum der Abteilung zu nutzen, ist die Abtei-
lungskonferenz die geeignete Umgebung (Ansätze finden sich auch in der Stationskonfe-
renz). Hier sind auch die Fragen der Eigeninitiative und Eigenverantwortung zu themati-
sieren. Gleichzeitig sind die Ergebnisse der Konferenzen in die Struktur der anstaltsinter-
nen Fortbildung in verallgemeinerter Form zu transferieren. 
Grundsätzlich ist über die technische Durchführung der Arbeitsaufgaben nachzudenken. 
Über das schriftliche Antragswesen werden alle Belange der Gefangenen bearbeitet - 
vom Einkauf, Post, Besuch über den Wäschetausch bis hin zur Einsichtnahme von Kon-
tenbewegungen, Lockerungen sowie Freigang. Diese Vorgehensweise erweckt den Ein-
druck eines Beschäftigungssystems der Gefangenen, gleichermaßen führt sie zu steigen-
den Arbeitsbelastungen für die Bediensteten des AVD und deren Vorgesetzen (Bearbei-
tung einer großen Anzahl von Anträgen und Anliegen der Gefangenen). Um jedoch die 
Eigenständigkeit und Eigenverantwortung der Gefangenen für die Bewältigung ihrer Fra-
gen zu stärken – auch im Hinblick auf die soziale und berufliche Integration nach der Haft 
- ist das jetzige, formalisierte Antragswesen zu modernisieren. Mit den Möglichkeiten der 
Digitalisierung von Informationen, zu denen auch der Gefangene Zugang hat, könnte eine 
Reihe von alltäglichen Anliegen und Anträgen automatisiert bearbeitet werden (z. B. Wä-
schetausch, Informationen zum Kontostand, Bearbeitung der Einkaufsliste etc.). Diese 
Gestaltung der Arbeitsaufgabe steht im Widerspruch zum Leitbild „Team und Behand-
lungsvollzug“ (vgl. Kap. 4). Mit der Reduzierung des Antragswesens ist nach Ansicht der 
Autorin das Ziel verbunden, dass die Bediensteten des AVD sich den  Gefangenen durch 
die gewonnene Zeit intensiver widmen können, d.h. Aspekte des Behandlungsvollzugs 
verbessert zu integrieren.  
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kompetenzorientierte Gestaltung der Arbeitsaufgaben bezüglich des Aufgaben-
typs III:  
Vier der Arbeitsaufgaben weisen einen unmittelbaren Kontakt zum Gefangenen  auf,  d h. 
es gibt direkte Interdependenzen zwischen dem Verhalten der Bediensteten zu ihren Ar-
beitskollegen und dem Verhalten der Gefangenen. Während der Information und Eröff-
nung, Vorführung bzw. Verlegung von Gefangenen sowie der Aufnahme einer Disziplinar-
anzeige ist die Gestaltung der  aktuellen sozialen Situation in den unmittelbaren  Arbeits-
beziehungen zentral. Für die Autorin stehen die fachlichen Aspekte nicht so sehr im Vor-
dergrund, wie die Bediensteten dies einschätzen. Vordergründig, und das bestätigt auch 
die Bewertung der Bediensteten, ist ein hoher Anteil an Sozialkompetenzen notwendig. 
Die  Entwicklungspotenziale, die die Autorin in den Arbeitsaufgaben erkennt, bestehen 
einerseits in der Vorbildwirkung der Bediensteten des AVD, den Gefangenen als Mensch 
in einer Arbeitsbeziehung zu begegnen, und andererseits sich so zu  verhalten, dass zu-
künftige soziale Situationen zwischen Gefangenen, aber auch Arbeitskollegen, erfolgreich 
und ohne Sicherheitsrisiko verlaufen. Der Anteil an methodischen Kompetenzen ist nach 
Meinung der Autorin zu  gering bewertet. Für sie stellen gerade die darunter subsumierten 
Aspekte „Vermittlungsfähigkeit“,  „Zusammenhänge und Wechselwirkungen erkennen“ 
und „Organisationsfähigkeit“ elementare Bestandteile bei der Bewältigung der Arbeitsauf-
gaben dar. Analog ist die Einschätzung der personalen Kompetenzen zu bewerten. Auch 
hier sollte die stärkere Förderung und Bewusstmachung der in diesem Arbeitskontext in-
härenten Empathie und der Einstellung gegenüber dem Gefangenen durch die erkannten 
Eigenschaften wie Selbstreflexions- und Selbstbewertungsfähigkeit, Aushalten von Wi-
dersprüchen und Durchsetzungsvermögen angestrebt werden. So stellen sich die Be-
diensteten bei der Vorführung von Gefangenen, im speziellen bei der Vorführung außer-
halb der JVA, auf gänzlich neue, unterschiedliche Situationen und Zielgruppen ein. Wäh-
rend in einer hospitierten anstaltsinternen Fortbildung zum Thema „Vorführung außerhalb 
der JVA“ fachliche Aspekte wie die Streckenkenntnis und Einführung der Bediensteten mit 
neuen Techniken behandelt werden, stellen sich Fragen der sozialen Kompetenzen nur 
bei Problemsituationen ( wie dem Verhalten bei Unfällen während der Vorführung). Diese 
einseitige Verknüpfung der Arbeits- und Lernprozesse ist von den Führungskräften zu 
reflektieren und über eine veränderte methodische Gestaltung der Lernprozesse die Ent-
wicklung der sozialen, methodischen und personalen Kompetenzbereiche zu fördern. Zu-
nächst ist die gewünschte Integration der Lerninhalte und Lernziele in die Arbeitsstruktu-
ren nachvollziehbar, wie z. B. die bei der positiv beschriebenen Rotation und dem Konfe-
renzsystem. Dennoch ist darauf zu achten, dass ein Transfer der Lernprozesse auf die 
anstaltsinterne Ebene stattfindet.  
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Unterformen der Arbeitsstrukturen des Kommunikations- und Dokumentationssystems 
bilden die Arbeitsaufgaben „Dienst- und Schichtübergabe durchführen“  und „Dokumenta-
tionen führen“, die in  mittelbarer Beziehung zum Gefangenen, aber in unmittelbarer Be-
ziehung der Bediensteten des AVD untereinander stehen. Die Arbeitsaufgaben, insbe-
sondere das Führen der Dokumentationen, erscheinen in erster Linie  sehr formalisiert. 
Die hohen Entwicklungspotenziale sind in der näheren Betrachtung zu erkennen: Die Ar-
beitsaufgaben erfordern ein Schnittstellenmanagement zu allen anderen Arbeitsaufgaben. 
Sie sind daher als hoch angebunden einzustufen. Die Übergabe und Dokumentation von 
Informationen dienen der persönlichen Absicherung und vor allem der sozialen Sicherheit 
der JVA. Die Bediensteten des AVD tragen in der Weitergabe von Informationen einen 
hohen Verantwortungsgrad, sind aufeinander angewiesen und müssen auf die Richtigkeit 
der Informationen vertrauen.  Die Bediensteten betonen auch in diesem Zusammenhang, 
dass der Anspruch für die  Methoden- und Sozialkompetenzen fast deckungsgleich mit 
den Fachkompetenzen ist. Team- und Kooperationsfähigkeit wie auch Anleitungs- und 
Vermittlungsfähigkeit sowie strukturiertes Denken und Vorgehen prägen die gegenseiti-
gen Arbeitsbeziehungen der Bediensteten des AVD.  
Die Wechselwirkung zwischen Arbeits- und Lernprozessen ist in diesem Kontext stichhal-
tig und nachvollziehbar. Die erfolgreiche Gestaltung der sozialen Beziehungen in den Ar-
beitsaufgaben ist jedoch nicht thematisiert worden. Anzuregen ist, dass die Führungskräf-
te im Zusammenhang von Lernberatung und -begleitung den Bediensteten die Notwen-
digkeit der sozialen und methodischen Kompetenzen verdeutlichen. Grundlage der Ge-
spräche wären eine Dokumentation und ein reflektierender Vergleich von ca. zehn 
Schichtübergaben, die die Bediensteten in einem bestimmten Zeitraum durchführen.  
Der beim Zentralbediensteten einsehbare Lagefilm über die aktuelle Situation in der JVA 
stellt darüber hinaus einen interessanten methodischen Ansatz für den Aufbau eines ef-
fektiven Wissensmanagementsystems dar. Noch verbleiben Aufzeichnungen auf der ab-
teilungsinternen Ebene und der Transfer erfolgt über das Konferenzsystem der JVA,  was 
einen potenziellen Informationsverlust zur Folge haben kann.  
Als problemhaltig wird der hohe Verwaltungsaufwand eingeschätzt, der analog zum An-
tragswesen ein „Beschäftigungssystem“ für  Bedienstete des AVD darstellt. Der Abbau 
des Aufwands und der Erhöhung der Effektivität und Effizienz sind unabdingbare Zielstel-
lungen aus der Sicht der Autorin. 
Ähnlich wie die vorangegangenen Arbeitsaufgaben beinhaltet die Durchführung von Si-
cherheits- und Haftraumkontrollen einen mittelbaren Bezug der Bediensteten zu den Ge-
fangenen. Nach Einschätzung der Bediensteten des ADV wird den Fach- und Metho-
5 Lernpotenziale von Arbeitsstrukturen und Arbeitsaufgaben im Kontext arbeitsbegleitender Fortbildung  
167 
denkompetenzen die höchste Bedeutung beigemessen, die sich einerseits mit berufsbild-
bezogenem Fachwissen zur Beschaffenheit des Haftraums und andererseits mit einem 
strukturierten, systematischen Vorgehen bei der Kontrolle der Hafträume erklären lässt. 
Demgegenüber wird in vorausschauender Perspektive im Bereich der personalen Kompe-
tenzen die potenzielle Reaktion des Gefangenen eingeschätzt, wenn Veränderungen im 
Haftraum vorgenommen werden. Auch wenn die Bediensteten des AVD in diesem Zu-
sammenhang die Bedeutung der sozialen Kompetenzen niedriger bewerten, sollten Lern-
prozesse diesen Kompetenzbereich ausbauen. Insbesondere wird aus der gleichen Be-
gründung für die Wichtigkeit der personellen Kompetenzen die Verständnisbereitschaft 
des Bediensteten des AVD gegenüber den Gefangenen wie auch die Kooperationsfähig-
keit gegenüber den Arbeitskollegen als wichtig erachtet. In der Hospitation der anstaltsin-
ternen Fortbildung wird in praktischen Übungen mehrheitlich auf die Vermittlung von 
Fachkompetenzen Wert gelegt (vgl. Kap. 5.3.). Das Anliegen, die anderen drei Kompe-
tenzbereiche zunehmend bewusst zu fördern, ist zukünftige Aufgabe der Führungskräfte 
wie auch der Bildungsverantwortlichen der anstaltsinternen Fortbildung. 
Die Arbeitsaufgabe „Einschätzung der Gefangenen durchführen“ ist nach Ansicht der Au-
torin eine Spezialaufgabe, wofür nicht jeder Bedienstete des ADV geeignet ist. Die von 
den Bediensteten vorgenommene Verortung der Fortbildung in den anstaltsexternen Be-
reich bestätigt diese Einschätzung. Das erklärt sich auch bereits aus den vorliegenden 
Untersuchungsergebnissen: Es stellte sich bei dieser Arbeitsaufgabe eine ausgeprägte 
Vielfältigkeit und Problemhaltigkeit heraus, die sich auch am hohen Stellenwert des Zu-
sammenspiels der Fach-, Methoden- und Sozialkompetenzen erklärt. Darüber hinaus for-
dert die Autorin eine stärkere Anerkennung der personalen Kompetenzen: Als Vorberei-
tung ist die Einschätzung des Verhaltens für weitere Entscheidungen zu Belangen der 
Gefangenen wie der Vollzugsplankonferenz immens. Um die Objektivität der Einschät-
zung von Gefangenen inkl. Rollendistanz, Ambiguitätstoleranz und Empathie zu entwi-
ckeln und zu gewährleisten, sollten ausgewählte Bedienstete diese Arbeitsaufgabe erfül-
len. Eine Integration der Erfahrungen in das Konferenzsystem wäre wünschenswert. Die 
gegenwärtige Praxis wird aber von den Bediensteten des AVD bisher als nicht gehaltvoll 
angesehen, da sie Eigeninitiative und Verantwortung nur alibihaft erkennen lässt. Nach 
Ansicht der Autorin ist hier ein Konzept für eine Zusatzqualifikation zu entwickeln, die wie-
derum enge Bezüge zur abteilungsinternen Arbeit des Bediensteten des AVD herstellt. 
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5.2.5 Interpretation und Bewertung 
- Bevor die Abstimmung der beiden aufeinander bezogenen Komponenten Arbeiten 
und Lernen ermöglicht werden konnte, musste die die Autorin Grundlagen für die Sys-
tematisierung, Dokumentation und Beschreibung von Arbeitsaufgaben und den dazu-
gehörigen Kompetenzbereichen entwickeln. In der ersten Sichtung der JVA-
spezifischen Unterlagen wurde festgestellt, dass keine systematische, einheitliche 
Vorgehensweise zur Abstimmung und Kompetenzentwicklung der Bediensteten des 
AVD praktiziert wird. Die im Geschäftsverteilungsplan formulierten Arbeitsaufgaben 
leiten sich aus den allgemeingültigen Gesetzen des Strafvollzugsgesetzes ab, stehen 
jedoch in keinem unmittelbaren Verhältnis zu den Konzepten der Binnendifferenzie-
rung sowie zu den Anstaltsprofilen. Der Geschäftsverteilungsplan enthielt weder An-
forderungs- noch Kompetenzbeschreibungen für die Bediensteten des AVD.  
- Im Ergebnis der empirischen Untersuchungen stehen nunmehr folgende Arbeitsgrund-
lagen zur Verfügung: 
- eine Systematik von Arbeitsaufgaben, 
- ein praktikables Instrumentarium zur Ermittlung und Beschreibung der Arbeitsaufgabe, 
der Kompetenzbereiche mit Ankerbeispielen sowie der Verortung der Fortbildung als 
Lösungsansatz, 
- 16 Beispiele von Aufgaben- und Kompetenzprofilen, die analog für weitere Arbeitsauf-
gaben ausbaubar sind und eine systematische Diskussionsgrundlage für die Organi-
sations- und Personalentwicklung darstellen (vgl. Anlage 5). 
Die Ergebnisse der Tätigkeitsanalyse und die eigenen empirischen Untersuchungen ha-
ben hinsichtlich der Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit vergleichbare Ergebnisse erhal-
ten. Kritisch anzumerken ist, dass im Gegensatz zu den Arbeitsstrukturen die Gestaltung 
der Arbeitsaufgaben die beiden Aspekte Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit ungenügend 
miteinander verknüpft. Die Bewertung durch die Autorin, die Einschätzung der Bedienste-
ten des AVD und die Durchführung von psychologischen Tests haben gleichsam festge-
stellt, dass zwar Lernpotenziale gegeben sind, diese aber einen Mangel an Handlungs-, 
Gestaltungs- und Partizipationsspielräumen aufweisen. Im Gegensatz zu dem doch sehr 
eng bemessenen Tätigkeitsspielraum der Bediensteten des AVD bei der Wahrnehmung 
der Arbeitsaufgaben haben sich dennoch parallele Arbeitsstrukturen entwickeln, welche 
die Umsetzung von Partizipation und Delegation von Verantwortung besser bewirken 
(z. B. Projektgruppen, teamorientierte Abteilungsstrukturen). Die Parallelität von Arbeits-
strukturen, die teilweise gegenläufige Zielstellungen haben, ist durch die Untersuchungen 
5 Lernpotenziale von Arbeitsstrukturen und Arbeitsaufgaben im Kontext arbeitsbegleitender Fortbildung  
169 
offen gelegt und bedarf einer kritischen Überprüfung der Arbeitsabläufe, um ggf. Ressen-
timents abzubauen und die Arbeitsmotivation durch Partizipation zu erhöhen. 
Insgesamt stellen die Bewertungen der Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit der Arbeits-
aufgaben einen deutlichen Widerspruch zu den bereits erkannten Lernpotenzialen in den 
vollzuglichen Konzepten und Arbeitsstrukturen dar. Es wird deutlich, dass parallele, ge-
genläufige Entwicklungen im Einbezug und der Verantwortungsübernahme der Bedienste-
ten des AVD stattfinden. Während die Arbeitsstrukturen und Konzepte Handlungsspiel-
räume eröffnen, passen sich die Arbeitsaufgaben diesen Entwicklungen verzögert an. Der 
Eindruck ist vorhanden, dass die Arbeitsaufgaben je Typ I, II oder III einen niedrigeren 
Grad an Lernhaltigkeit als die Arbeitsstrukturen erkennen lassen. Die Lernhaltigkeit fällt 
aber noch zu wenig mit einer Lernförderlichkeit zusammen, was auf ein unterschiedliches 
Verständnis der Führungskräfte zur Delegation von Elementen der Arbeitsaufgaben zu-
rückzuführen ist, aber auch mit den Partizipationswünschen der Bediensteten des AVD 
einher geht. Auch wenn die diskutierten Erfahrungen Grenzen sichtbar gemacht haben, 
fordern sie gleichzeitig heraus, neue Handlungsspielräume zu erarbeiten und zu eröffnen 
(vgl. Rottstädt, 2006b, S. 3). Die Ergebnisse formulieren einen klaren Diskussionsbedarf 
zwischen allen Hierarchiegruppen, in dem die Themenstellung „Lernförderlichkeit“ in den 
Fokus gerückt wird. 
In Abhängigkeit vom Führungskräfteverhalten eruiert sich dennoch die Lernhaltigkeit 
durch eine Reflexionsorientierung im Arbeitsprozess sowohl bei der Lösung von Arbeits-
problemen, aber auch bei der Bewältigung von Arbeitsaufgaben. Die Arbeitsstrukturen 
sind zunächst ein geeigneter Weg, um Situations- und Handlungsorientierungen zu entwi-
ckeln. In diesem Kontext können Führungskräfte – unter Berücksichtigung der Balance 
von Über- und Unterforderung von Bediensteten des AVD –  bei einer systematischen 
Förderung der Kompetenzentwicklung sowohl eine Orientierung auf die Kompetenzen als 
auch auf die Lernbiographie der Teammitglieder forcieren, was dem kollektiven Lernpro-
zess einer Abteilung nützt. Die hohen Kooperationsbeziehungen zwischen den Bedienste-
ten des AVD in der Bewältigung der Arbeitsaufgaben stellen eine geeignete Basis dar für 
die erkannten hohen, kollektiven Interdependenzen zwischen Lern- und Arbeitsprozessen, 
die vor allem durch den aufgabenorientierten Erfahrungsaustausch und den Kommunika-
tionsprozess geprägt sind. 
Anhand der einzelnen Arbeitsaufgaben ist den Führungskräften nun begründet möglich, 
diejenigen Kompetenzbereiche zu fördern, die einen besonderen Bedarf erkennen lassen. 
Während die Fachkompetenzen vorrangig gefördert werden, ist hinsichtlich der (Weiter-) 
Entwicklung der Methoden- und Sozialkompetenzen Handlungsbedarf konkretisiert und 
an verschiedene Lernorte gebunden worden. Mit dieser Vorgehensweise gelingt es Füh-
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rungskräften, die Bediensteten des AVD stärker in die Personal- und Organisationsent-
wicklung zu integrieren. 
Weiterhin stellte die Autorin fest, dass im Geschäftsverteilungsplan die Erfassung und 
Einordnung von Behandlungsaufgaben gänzlich fehlen und damit auch nicht in die Doku-
mentation Eingang finden. Im Nachgang der Bewertung der Kompetenzerfassung wird 
von der Autorin eine Erweiterung bzw. Präzisierung der Arbeitsaufgaben sowie der Kom-
petenzbereiche abgeleitet. In den empirischen Untersuchungen hat sich ergeben, dass 
seitens der Bediensteten des ADV in der Bewältigung der täglichen Arbeitsaufgaben ein 
hohes Maß an Sozialkompetenzen gefordert ist, in der die Behandlungsarbeit ein anteili-
ger integraler Bestandteil ist. Die fachlichen Kompetenzen wurden vorrangig in einen en-
gen Zusammenhang mit Aufgaben der Betreuung und Bewachung der Gefangenen be-
schrieben. Durch eine Erweiterung der fachlichen Kompetenzen in Betreuungs- und Be-
wachungskompetenzen sowie die Erweiterung des Bereichs sozialer Kompetenzen um 
Behandlungskompetenten sind diese Kompetenzbereiche präziser dargestellt (vgl. Tab. 
23).
Aus den Ergebnissen lässt sich eine Spezifisierung der Kompetenzbereiche ableiten: 
1. Fachliche Kompetenzen, Betreuungs- und Bewachungskompetenzen 
2. Methodische Kompetenzen 
3. Soziale Kompetenzen und Behandlungskompetenzen 
4. Personale Kompetenzen
Tabelle 23: Spezifizierung der Kompetenzbereiche 
Mit Hilfe dieser Präzisierungen lassen sich auch die beiden Zielkonflikte der JVA konstruk-
tiver miteinander vereinbaren. Jede Arbeitsaufgabe basiert auf fachlichen Aspekten, die 
kontrollierende Elemente beinhalten. Analog verhält es sich mit dem Bereich der sozialen 
Kompetenzen. Schon in den Untersuchungen haben die Bediensteten betont, dass ihr 
tägliches Handeln der Behandlung von Gefangenen zugute kommt. Die empirischen Er-
gebnisse der geforderten Kompetenzen bestätigen diese Feststellung. Damit besteht 
letztendlich die Funktion der Lernberatung und -begleitung durch die Führungskräfte da-
rin, selbst diese Zusammenhänge zu akzeptieren, klar zu kommunizieren und die Be-
diensteten des AVD in ihrem Selbstverständnis und der Eigenverantwortung zu unterstüt-
zen und zu fördern.  
Darüber hinaus wird eine Erweiterung des Geschäftsverteilungsplanes für Behandlungs-
aufgaben empfohlen, die jedoch mit tarifrechtlichen und strukturellen Anpassungen für die 
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Bediensteten des AVD einhergeht. In diesem Kontext erhalten auch Stationsbedienstete 
über den Arbeitsalltag hinaus eine Option, weiterführende Behandlungsarbeiten durchzu-
führen. Führungskräfte haben außerdem andere Möglichkeiten, die Stationsbediensteten 
für die Mitarbeit an vollzuglichen Konzepten zu gewinnen. 
Zu ergänzende Behandlungsaufgaben sind nach Ansicht der Autorin z.B.: 
- Durchführung und Mitwirkung an Behandlungs- und Freizeitgruppen, 
- Vorbereitung und Durchführung von Haftlockerungen und Freigängen von Gefange-
nen,
- Tätigkeit als Multiplikator, Praxisanleiter und Moderator. 
Der direkte Bezug zum Arbeitsprozess als Lernort ergab nach Ansicht der Autorin den 
höchsten Effekt in der Umsetzung von Lerninhalten. Insbesondere einigen der dargestell-
ten Arbeitsstrukturen und in der Bewältigung von Arbeitsaufgaben sind kollektive wie indi-
viduelle Lernprozesse gleichermaßen angeregt. Gleichzeitig werden Schnittstellen zwi-
schen den arbeitsbegleitenden Lernprozessen und der anstaltsinternen Fortbildung deut-
lich. Ein Lösungsansatz zur systematischen Lernberatung und Lernbegleitung zwischen 
den Abteilungsstrukturen und auf der Ebene der JVA wird von der Autorin daher als not-
wendig erkannt, einschließlich der Entwicklung eines einheitlichen Wissensmanagement-
systems: Anstaltsinterne Qualitätszirkel als Schnittstelle zwischen internen und externen 
vollzuglichen Bildungsprozessen. 
5.3 Lösungsansatz zur Optimierung: Einführung von Qualitätszirkeln
5.3.1 Etablierung der Arbeitsstruktur und Definition von Zielvorgaben 
Ein Lösungsansatz zur systematischen Lernberatung und -begleitung in sächsischen Jus-
tizvollzugsanstalten ist nach Ansicht der Autorin die Etablierung einer Schnittstelle zwi-
schen anstalts- und abteilungsinternen sowie -externen vollzuglichen Bildungsprozessen. 
In diesem Zusammenhang konnten in den Justizvollzugsanstalten 1 und 2 Anstaltsleitung 
und Fortbildungsverantwortliche überzeugt werden, die anstaltsinternen Bildungspla-
nungsprozesse, die zumeist den Fortbildungs- und Personalverantwortlichen obliegen, in 
einen laufbahnübergreifend zusammengesetzten und personell erweiterten Qualitätszirkel 
zu überführen. Dabei nutzte die Autorin die Chance, dass das SMJus eine Dienstanwei-
sung an alle sächsischen Justizvollzugsanstalten mit der Maßgabe verabschiedete, sich 
in Arbeitsgruppen mit ihren JVA-spezifischen Aufgaben und Prozessen sowie Problemen 
einschließlich der anstaltsinternen Fortbildung auseinander zu setzen. Die Etablierung 
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dieser Arbeitsform ist aus dem Definitionsrahmen heraus sehr fruchtbar, da sie „die Betei-
ligung der Beschäftigten an betrieblichen Problemlösungsprozessen“ unter den Aspekten 
von Partizipation und Kompetenzentwicklung fördert und zu Qualitätsfragen Stellung be-
zieht (z. T. als Bestandteil von Qualitätsmanagementsystemen; vgl. Projekt „Kompetenz-
entwicklung in vernetzten Lernstrukturen“ (KomNetz), 2006, S. 134).
Die beiden Qualitätszirkel „anstaltsinterne Fortbildung“ in der JVA 1 und JVA 2 wurden in 
einem Zeitraum von acht bzw. zwölf Monaten durch die Autorin in der Rolle einer externen 
Beraterin begleitet und die jeweiligen Prozessphasen evaluiert. Die laufbahn- bzw. hierar-
chieübergreifende Zusammensetzung ist Tab. 24 zu entnehmen, wobei in der JVA 2 die 
Bediensteten des AVD nicht beteiligt werden und der mittlere Vollzugsdienst durch die 
Ebene der Abteilungsdienstleiter und Fortbildungsverantwortlichen repräsentiert ist. Wie 
bereits in den Untersuchungen dargestellt, war besonders in der JVA 2 die Mitwirkung der 
Bediensteten des AVD und Arbeitsgruppen und sonstigen konzeptionellen Arbeiten oft 
durch den Schichtdienst gehemmt. 
Berufsgruppe Qualitätszirkel in JVA 1 Qualitätszirkel in JVA 2 
ABZ - - 
Fortbildungsverantwortliche 2 1 
Abteilungsleiter 1 1 
Vollzugsinspektor - - 
Fach- und Sozialdienste - 1 
Abteilungsdienstleiter 3 2 
Bedienstete des AVD 3 - 
Anzahl der Beteiligten 9 5 
Tabelle 24: Zusammensetzung der Mitglieder des Qualitätszirkels 
Einen Überblick zum praktischen und theoretischen Referenzrahmen sowie zu den Zielen 
und Ergebnissen der etablierten Qualitätszirkel der Arbeitsgruppen vermittelt die Abb. 9, 
S. 173.
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Abbildung 9: Darstellung des Referenzrahmens, der Ziele und Ergebnisse der Qualitätszirkel 
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Grundlagen der praktischen Arbeit in den Qualitätszirkeln bildeten zunächst von der Auto-
rin entwickelte Instrumentarien zur Ist-Stands-Analyse der Bildungsplanungsprozesse 
sowie die ermittelten Aufgaben bzw. Kompetenzprofile. Der dahinter liegende theoretische 
Referenzrahmen basiert einerseits auf Vorstellungen zum Qualitätskreislauf, wie sie sich 
beispielsweise in der Umsetzung des Qualitätsmanagementsystems QESplus darstellen 
(vgl. Wiesner et al.)128. Dieser wird wiederum durch Vorstellungen des selbst organisierten 
Lernens in Gruppen, insbesondere unter dem Blickwinkel der Lernberatung und  
-begleitung, ergänzt. 
Die ausgewählten Justizvollzugsanstalten 1 und JVA 2 befanden sich zu Beginn der Un-
tersuchungen in verschiedenen Phasen der Qualitätsentwicklung der anstaltsinternen 
Fortbildung, so dass die Untersuchungseinheiten unterschiedliche Grob- bzw. Feinziele 
festlegten: Während in der JVA 1 bereits die anstaltsinterne Fortbildung strukturell durch 
einen Schulungstag geprägt war und somit die Verstetigung der Strukturen - einschließ-
lich der inhaltlichen Ausgestaltung - im Vordergrund stand, beschäftigte sich die JVA 2 
erst mit dem Aufbau von strukturellen Bedingungen und plante die Einführung eines 
Schulungstags. Beiden Justizvollzugsanstalten gemeinsam waren die sichtbare Veranke-
rung der Arbeitsgruppen in der Leitungsebene und die verbindliche Unterstützung der 
Bildungs- und Personalverantwortlichen als Hauptträger der Bildungsplanungsprozesse 
durch eine sukzessive Erweiterung des Kreises der Verantwortlichen. In diesem Zusam-
menhang werden einerseits eine stärkere Vernetzung zwischen der anstalts- und abtei-
lungsinternen Fortbildung und andererseits eine höhere Beteiligung und Förderung des 
Interesses der Bediensteten des AVD diskutiert. 
In der Ergebnisdarstellung werden die Prozesse des Bildungscontrollings dargestellt und 
bewertet. Während der Qualitätszirkel in der JVA 2 vorrangig in der Beschreibung der 
Ausgangssituation, Problemstellung und Ermittlung von Lösungsansätzen verbleibt und 
seine Tätigkeit mit der Einführung des Schulungstages beendete, konnten in der JVA 1 
durch eine weiterführende Etablierung der Arbeitsgruppe inhaltliche und strukturelle Ver-
änderungen umgesetzt werden, die von der Autorin analysiert wurden und deren Ergeb-
nisse Gegenstand der Beratungen des Qualitätszirkels waren.  
                                                
128 Qualitätskreislauf von Planen – Durchführen –Auswerten – Konsequenzen ziehen 
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5.3.2 Analyse des Bildungscontrollings 
Gemäß der Phasen des Qualitätskreislaufs werden im Folgenden die jeweilige Ausgangs-
situation vorgestellt, Probleme aufgezeigt, die von den Mitgliedern der Qualitätszirkel ent-
wickelten Lösungsansätze beschrieben und insbesondere in der JVA 1 deren Umsetzung 
evaluiert (vgl. Rottstädt, 2006a, S. 53).  Grundlage bildete der von der Autorin entwickelte 
Interviewleitfaden ILF 5 „Analyse zur Bildungsplanung“ (vgl. Anlage 1, S. 30). Die in den 
drei Phasen der jährlichen Bildungsprozesse ermittelten Gesprächsergebnisse, Reflexi-
onsprozesse der Beteiligten sowie die einhergehenden eingeleiteten Konsequenzen sind 
in Beratungs- und Hospitationsprotokollen dokumentiert (vgl. u.a. Anlage 4, S. 124-128).  
1. Phase der Planung der jährlichen Bildungsprozesse
Ermittelte Ausgangssituation und Problemstellung 
In diese Phase fallen die Gesamtplanung der Fortbildungsthemen, die Auswahl der Do-
zenten und die Planung der einzelnen Veranstaltungen.  
Die Erstellung des Fortbildungsplanes obliegt vor allem den Fortbildungsverantwortlichen, 
abgestimmt mit den Personalverantwortlichen der JVA. Vorab erhalten die Abteilungen 
ein Schreiben mit der Aufforderung, ihre Themenwünsche mitzuteilen. Eine systematische 
Fortbildungsbedarfsermittlung wird nicht durchgeführt, d. h. die im Projekt zur Fortbil-
dungsbedarfsanalyse der Bediensteten im Justizvollzug entwickelten Instrumentarien fan-
den keinen Eingang in die sächsischen Justizvollzugsanstalten (vgl. Anhang des Zwi-
schenberichtes, Wiesner/Häßler/Schober/Rottstädt, 2002). Mit der Genehmigung des 
Fortbildungsplans durch den Anstaltsleiter und die Information an das SMJus über die 
Themenliste wird dieser Plan in den Abteilungen ausgehängt. In der Analyse der Fortbil-
dungsangebote zwischen 2001-2004 in allen drei Justizvollzugsanstalten zeigte sich, dass 
alle Laufbahngruppen themenbezogen sowohl zielgruppenspezifisch als auch zielgrup-
penübergreifend fortgebildet wurden.
In der Diskussion wurden folgende Problemstellungen bei der Gestaltung der Fortbil-
dungsplanung durch die alleinige Hauptverantwortung der Fortbildungsverantwortlichen 
und partiell der Personalverantwortlichen bei der Planung extrahiert: 
- unzureichende Ermittlung des Fortbildungsbedarfs, die einerseits mit einer mangeln-
den Rückmeldung von Fortbildungsthemen aus den Abteilungen und andererseits ei-
ner fehlenden Sicherung der Nachhaltigkeit durch unzureichendes Feedback in den 
Abteilungen verbunden ist, 
- unzureichendes Informationsmanagement und interne Öffentlichkeitsarbeit, 
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- mangelhafte Finanzierung der Fortbildung (insbes. durch Einladung externer Dozen-
ten),
- Suche nach geeigneten Dozenten, 
- mangelnde Motivation der Bediensteten der AVD. 
Ermittelter Lösungsansatz der Qualitätszirkel 
Im Rahmen der Arbeitsgruppen wurde zunächst eine lose Sammlung von Fortbildungs-
themen ermittelt. Da keine systematische Bedarfsermittlung durchgeführt wurde, verblie-
ben die Fortbildungsthemen sehr allgemein und orientieren sich an den bereits erkannten 
Defiziten in Form von fünf Themenbereichen: Informationsveranstaltung, Bewältigung von 
Arbeitsaufgaben, Sicherheitsfragen, Einweisung und Unterweisung sowie Organisations-
entwicklung. Im Gegensatz zu JVA 1, die Wert auf die Diskussion zur Bewältigung von 
Arbeitsaufgaben legte, griffen die Beteiligten des Qualitätszirkels in der JVA 2 im Schwer-
punkt informatorische Themen auf. Übereinstimmend wurden Themen wie z. B. Drogen, 
Beamtenrecht, Geiselnahme, Transport von Gefangenen und Sicherheitsfragen genannt. 
So sollten Vorkommnisse aus anderen Anstalten in die anstaltsinterne Fortbildung inte-
griert werden. Fortbildungswünsche zur Organisationsentwicklung fanden sich nur in der 
JVA 2.
Auf Grundlage der losen Themensammlung  legten die Mitglieder des Qualitätszirkels für 
jeweils zwei Quartale die Fortbildungsthemen fest. Veranstaltungen zu Themen, die eng 
an den eigenen Arbeitsprozessen und Erfahrungshintergründen gelagert waren, wurden 
von den Mitgliedern des Qualitätszirkels eigenständig konzipiert.129 Die Ergebnisse zu den 
Entwicklungspotenzialen der Arbeitsaufgaben der Bediensteten des AVD flossen in die 
Konzipierung ein. Die personelle Besetzung der Fortbildungsveranstaltung wurde derart 
gestaltet, dass ein arbeits- und laufbahnübergreifend zusammengesetztes Referenten-
team von mindestens zwei Personen agierte. 130
                                                
129 Dazu zählten im theoretischen Teil arbeitsaufgabenbezogene Themen wie Antragswesen 
Transportdienst, Durchsuchungen und Kontrollen, aber auch übergreifende Themen wie Suizid-
prophylaxe, Disziplinarrecht, Personalentwicklung und Korruption sowie im praktischen Teil die 
Durchführung von Sicherheits- und Haftraumkontrollen. 
130 z. B. Team 1 (ADL aus Stations-, Funktionsdienst, Arbeitsbetrieben) oder Team 2 (FBL, PVL, 
AL, ADL aus dem Stationsbereich) 
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Die sich aus dem Qualitätszirkel rekrutierten Dozenten/Referenten bzw. Moderatoren 
stellten jeweils die Zwischenergebnisse ihrer Planung in den Beratungen des Qualitätszir-
kels zur Diskussion. 131
Ablauftechnisch gesehen wurden die anstaltsinternen Fortbildungsveranstaltungen, be-
stehend aus einem theoretischen und einem praktischen Teil,  in einem fünfwöchigen 
Rhythmus durchgeführt, um den größten Teil der Bediensteten des AVD zu erreichen. 
2. Phase der Durchführung der Fortbildungsveranstaltungen 
Die weitere Beschreibung der Durchführung der Fortbildungsveranstaltungen beschränkte 
sich auf den Qualitätszirkel der JVA 1.132. Im Verlauf eines Fortbildungsjahres konnten in 
der JVA 1 zehn konzipierte anstaltsinterne Fortbildungsveranstaltungen von den Mitglie-
dern des Qualitätszirkels mit einer durchschnittlichen Teilnehmerquote von 15-20 Perso-
nen durchgeführt werden. Die Autorin hospitierte diese Fortbildungsveranstaltungen. 
Ermittelte Ausgangssituation und Problemstellung 
Bei der Durchführung der  bisherigen anstaltsinternen Fortbildung wurden drei Problem-
bereiche herausgearbeitet: 
- minimaler Kreis der Verantwortlichen: Die Fortbildungsverantwortlichen zunächst für 
Managementaufgaben zuständig133, übernahmen aber auch Dozententätigkeiten (vgl. 
Abb. 3).
- Zusammensetzung und Motivation der Teilnehmer: Die Mitglieder des Qualitätszirkels 
beklagten sich über große Teilnehmergruppen. Die Zusammensetzung eines relativ 
stabilen Teilnehmerkreises der Bediensteten des AVD rekrutierte sich mit 100% aus 
                                                
131 Damit die Führungskräfte und Bediensteten des AVD, insbesondere die Abteilungsdienstleiter, 
professionell als Dozenten und Bildungsmanager tätig sind, werden sie umfassend durch das 
ABZ unterstützt. Vielfältige Angebote zu Fragen der Bildungsplanung, Aus- und Fortbildung bis 
hin zur Auseinandersetzung mit didaktischen Konzepten sind zielgruppenspezifisch verankert 
(vgl. Kap. 4.2). Das Personal mit Weiterbildungsverantwortung kann im diesem Umfeld Fragen, 
Probleme und Lösungsansätze diskutieren und Erfahrungen austauschen sowie aktuelle Trends 
der beruflichen Weiterbildung aufnehmen. Das ABZ hat einen wesentlichen Anteil durch die lang-
jährige Beratung und Begleitung des sächsischen Justizvollzugs durch die bedarfsgerechte Un-
terstützung der dortigen Organisations- und Personalentwicklungsprozesse (vgl. Kap. 4.2). 
132 Die Arbeitsgruppe in der JVA 2 äußerte sich unzureichend dazu, da die Schaffung des Schu-
lungstages als Rahmenbedingung und nicht die Planung und Durchführung der Veranstaltungen 
im Vordergrund stand. 
133 Einweisung der Teilnehmer, Führen der Teilnehmerlisten, Führen von Gespräche mit den Refe-
renten, Reaktion auf kurzfristige Veränderungen im Ablauf, Einholen von Rückmeldungen 
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dem Betriebsdienst/medizinischen Dienst und nur  zu 50% aus dem Schichtdienst, der 
durch die nicht durchgängige Vereinbarkeit mit der Dienstplanung an der Teilnahme 
gehemmt war. Der Pflichtcharakter134 der Fortbildung korrelierte außerdem mit unmoti-
vierten Teilnehmern. 
- Mängel in den erwachsenenpädagogischen Kompetenzen der Dozenten: Außerdem 
wurden zum einen die hohe Belastung der Dozenten135 und zum anderen deren man-
gelhafte methodisch-didaktische Kompetenzen kritisiert, was einen Einbezug von Be-
diensteten des AVD favorisierte 136, um u. a. die mangelnde Praxisnähe auszugleichen. 
Das wiederholte Ansprechen der ungesicherten Nachhaltigkeit der Lerninhalte in die 
Arbeitsprozesse setzte sich in diesem Zusammenhang fort. 
Ermittelter Lösungsansatz des Qualitätszirkels in der JVA 1 
Mit Hilfe des Qualitätszirkels erweiterte sich zunächst der Kreis der Verantwortlichen für 
Managementaufgaben und Dozententätigkeiten. Die aus dem Qualitätszirkel rekrutierten 
Personen agierten sowohl  als Referenten wie auch als Moderatoren.  
Nach Ansicht der Autorin lassen sich Verknüpfungen zu den erwachsenenpädagogischen 
Leitprinzipien der Lernberatung und -begleitung ableiten, die von den Durchführenden 
(intuitiv) in ihrer Vorgehensweise Anwendung fanden. Hinzuzufügen ist, dass die Durch-
führenden über eine Moderatoren- und Multiplikatorenausbildung im Rahmen der Fortbil-
dung des ABZ verfügten. Im Detail lassen sich folgende Zusammenhänge konstruieren: 
- Durch die gewählte Kombination Theorie-Praxis-Teil näherten sich die Verantwortli-
chen dem Ziel an, alle Kompetenzbereiche der Arbeitsaufgaben anzusprechen. Den-
noch beschränkte sich der Ansatz nach Ansicht der Autorin zu stark auf die Vermittlung 
der Fachkompetenzen (vgl. Kap. 5.3, S. 147 zum Antragswesen) weniger jedoch auf 
die sozial-kommunikative und methodische Gestaltung der jeweiligen Arbeitsaufgaben. 
Die Integration der empirischen Ergebnisse ist Bestandteil zukünftiger Bildungspla-
                                                
134 Die Teilnahme an der anstaltsinternen Fortbildung liegt 2002 in der JVA 1 bei 78%. Im Vergleich 
dazu liegt sie im Jahre 2004 in der JVA 2 bei 50% bzw. in der JVA 3 zwischen 75%-85%. Ziel ist 
die qualitative Weiterentwicklung der Angebote, um mehr Bedienstete zu  motivieren, an der an-
staltsinternen Fortbildung teilzunehmen.  
135 Die Veranstaltungen werden zwischen 80%-90% von JVA-internen Referenten durchgeführt 
und müssen in einem mehrwöchigen Rhythmus wiederholt werden, um allen Bediensteten zu er-
reichen. Die JVA-internen Dozenten erhalten keine Freistellungs- bzw. Vorbereitungszeiten. 
136 Auch wenn Vorträge noch überwiegen, werden Methoden wie Fallbeispiele, Wiederholung, 
Training und Übung stärker integriert. Dazu gehört auch die Möglichkeit zum Erfahrungsaus-
tausch, um Orientierung und Handlungsstrategien zu geben. Für die Praxisnähe hat sich die 
Kopplung von Theorie- und Praxisanteilen bewährt.  
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nungsprozesse und verlangt eine weiterführende Beschäftigung mit der Idee kompe-
tenzumfassender Fortbildungsangebote. 
- Ein plausibler Anhaltspunkt der Teilnehmerorientierung (und partiell der Biographieori-
entierung) ist das persönliche Kennen der Teilnehmer aus den Arbeitskontexten, so 
dass die JVA-internen Dozenten ebenfalls gezielt Verknüpfungspunkte zu den Arbeits-
weisen einzelner Abteilungen entwickelten. 
- Die Prinzipien der Handlungs- und Situationsorientierung sind im anstaltsinternen Fort-
bildungskontext besonders eng verknüpft und durch die Auswahl der Referen-
ten/Dozenten bedingt, also: von deren didaktisch-methodischen Kompetenzen und 
JVA-spezifischen Kenntnissen abhängig. Durch die Entwicklung der zunehmenden 
Kooperation zwischen dem „Miniteam“ Referent/Moderator wurde eine Gesamtmodera-
tion gewährleistet. Die Zusammensetzung dieser Referenten/Moderatoren-Teams re-
präsentierte das gegenseitige Verständnis der Arbeitsbereiche in der JVA und förderte 
die Akzeptanz auch unter den Teilnehmenden. Gleichzeitig wandten die Referen-
ten/Moderatoren-Teams handlungsorientierte, praxisorientierte Methoden an, so dass 
auf diesem Wege eine aktive Teilnahme gefördert wurde. Aufgrund des Kenntnisstan-
des der Arbeitsabläufe erreichten die Dozenten eine hohe Situationsorientierung.  
- Die Teilnehmer wurden z. B. durch die Beschreibung ihrer Tätigkeit in ihrem Arbeitsall-
tag „abgeholt“ und der Lehr-Lern-Prozess von Erwartungsabfragen/Leitfragen unter-
stützt. Der Frontalunterricht erhielt sukzessive eine immer geringere Bedeutung. Die 
Vorträge, die logisch aufgebaut sowie technisch und inhaltlich gut aufbereitet waren, 
dienten oft als Grundlage für die weitere Vertiefung. Die Referenten hatten die Mög-
lichkeit frei zu sprechen und wiesen sich dabei als Experten aus. Diskussionen, frage-
basierte Gespräche, Einzel- und Gruppenarbeiten wurden in Abhängigkeit vom Thema 
eingesetzt. Die Diskussionen wurden zielgerichtet und teilnehmerorientiert mit einem 
hohen Anteil an Teilnehmerpartizipation moderiert. Durch den Einbezug von Fallbei-
spielen und Anschauungsmaterialien konnte die Praxisnähe zu den möglichen Arbeits-
situationen hergestellt werden. Die ausgewogene Mischung medialer Unterstützung 
(z. B. Folien, Beamer, Flipchart, Karten, Handouts und Merkzettel) unterstützten die Vi-
sualisierung. Zukünftig sollte das Intranet verstärkt eingesetzt werden, um Ergebnisse 
der Fortbildung und themenspezifische Informationen zugänglich zu machen.  
- Auch der praktische Teil, in dem Arbeitsaufträge wie beispielsweise Durchsuchungen 
simuliert wurden, stellte lernförderliche, praxisnahe Bedingungen dar. Die Durchfüh-
rung der praktischen Übungen in unterschiedlichen Arbeitsbereichen der JVA förderte 
das gegenseitige Verständnis der einzelnen Teilgruppen der Bediensteten des AVD 
(z. B. Stationsbedienstete, Funktionsbedienstete oder Werksbedienstete).  
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- Die von den Moderatoren unterstützten Referenten zeigten im Verlauf der Veranstal-
tungen allen beteiligten Hierarchieebenen Handlungsräume für Entscheidungen und 
Verantwortungsübernahme auf (vgl. Kap. 4 zur Teamentwicklung und Binnendifferen-
zierung) und regten weiterführend die Reflexionsfähigkeit der Teilnehmenden an. Die-
ses Umsetzungsziel ist in diesem Kontext stark von der Arbeitsatmosphäre und dem 
Vertrauensverhältnis in der Justizvollzugsanstalt abhängig bzw. mit einem hohen An-
spruch an einen Schutz- und Diskretionsraum verbunden. Den JVA-internen Dozen-
ten/Moderatoren ist es zunehmend gelungen, diesen Raum aufzubauen, so dass die 
Bediensteten des AVD Kritik an Fehlentwicklungen äußerten und offen ihre Arbeitsauf-
gaben und -probleme diskutierten. Insgesamt warben die Referenten und Moderatoren 
um die Zusammenarbeit zwischen den Arbeitsbereichen, gingen auf die Argumente, 
Erfahrungen, Anregungen, aber auch den Frust der Bediensteten ein. Man ließ den 
Teilnehmern Zeit, sich zu äußern. Die Moderatoren konnten die Anregungen aufneh-
men und haben sie verallgemeinert an die Anstaltsleitung weitergegeben. In der Ein-
schätzung der Prozessorientierung von Veränderungen bietet die anstaltsinterne Fort-
bildung eine gute Plattform der Auseinandersetzung, da Kenntnisse der Arbeitsprozes-
se, Verantwortliche, Optimierungsnotwendigkeiten und Reibungspunkte vor Ort be-
kannt sind.  
 
3. Phase der Auswertung 
Zum Schluss bewerteten beide Arbeitsgruppen die etablierte Vorgehensweise während 
der Auswertungsphase der Bildungsprozesse. 
Ermittelte Ausgangssituation und Problemstellung: 
Im Allgemeinen fand eine zwanglose Auswertung der Veranstaltung statt. Um die Mitwir-
kung und Bereitschaft der JVA-internen Dozenten zu erhalten, verzichteten die Verant-
wortlichen in der JVA 2 auf den Einsatz von Feedbackbögen. Diese wurden nur in der 
JVA 3 geführt. Die Fortbildungs- und Personalverantwortlichen erarbeiteten grundsätzlich 
für die Anstaltsleitung und das SMJus einen jährlichen Bericht137, der Anregungen für 
nachfolgende Bildungsplanungsprozesse beinhaltete. Hinweise zu einer einheitlichen 
                                                
137 Dazu gehören Angaben  zu den Themen, zum Teilnehmerkreis, zur Durchführung der Fortbil-
dung, inkl. Ausführung zu Problemen, Anregungen und Hinweisen der Teilnehmer sowie zur Er-
reichung der Lernziele. Der Autorin liegen Berichte zwischen 2001 und 2004 diesbezüglich vor. 
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Form der Reflexion oder zum Sichern der Nachhaltigkeit der Lerninhalte für den Arbeits-
prozess ließen sich nicht rekonstruieren und waren rein zufällig. 
Ermittelter Lösungsansatz der Qualitätszirkel: 
In der Ermittlung eines Lösungsansatzes zur Phase der Auswertung lassen sich vier Stra-
tegien erkennen: 
- Prozessbegleitende Beratungen des Qualitätszirkels:  
- Ein wesentlicher Aspekt der Auswertung bestand durch kontinuierliche, kollegiale 
Beratungen im Qualitätszirkel. Während in der JVA 1 eine verbesserte Kommunika-
tion und Kooperation zwischen den Laufbahn- und Berufsgruppen angeregt wurde, 
so dass sich Entscheidungsstrukturen entwickelten und ein Verständnis füreinander 
entstand,  war in der JVA 2 die Existenz des Qualitätszirkels nicht durchgängig be-
kannt, was  auf Kommunikationsmängel schließen lässt (was durch die Abordnung 
der Führungskraft noch verstärkt wurde).  
- Während in der JVA 2 die Verbesserung der strukturellen Rahmenbedingungen 
durch die Einführung des Schulungstages Priorität hatte, unterstützte in der JVA 1 
der entwickelte Leitfaden zum Bildungsplanungsprozess ILF 5 gezielt die Optimie-
rungsbemühungen. Die  Diskussionen im Qualitätszirkel motivierten die Mitglieder 
zum Nachdenken und Umsetzen neuer Ideen. Die Bediensteten zeigten mehr Inte-
resse an der Fortbildung und gaben ein positives Feedback. Der praktische Teil der 
Fortbildung wurde positiv aufgenommen, bedarf aber noch der besonderen inhaltli-
chen Vermittlung.  
- Der Einbezug einer externen Beratung ist nach Ansicht der JVA 1 stets unter dem 
Hoheitsrecht der JVA zu entscheiden. Für die JVA 2 war die Beratung durch die Au-
torin ein positiver Auslöser zur Weiterentwicklung der internen Bildungsstrukturen. 
Der Erfahrungsaustausch mit wissenschaftlichen bzw. justiznahen Experten der Er-
wachsenenbildung bereichert die Prozesse und unterstützt die Qualitätsentwicklung 
und -sicherung der anstaltsinternen Fortbildung. 
- Evaluation der Fortbildungsveranstaltungen: 
- Nach intensiver Diskussion entwarf die Autorin für die JVA 1 einen Teilnehmerfeed-
backbogen, der den JVA-spezifischen Bedürfnissen angepasst wurde (vgl. Anlage 
1, S. 49) und dessen Ergebnisse zukünftig einen festen Bestandteil der jährlichen 
Berichterstattung an die Anstaltsleitung und das SMJus darstellen werden.  
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- Die Auswertung der ersten beiden Fortbildungsblöcke (11% Rücklaufquote der 117 
Befragten) stellte sich wie folgt dar: Die Inhalte entsprachen den Erwartungen der 
Bediensteten des AVD. Sie konnten konkrete Bezüge zu ihren Arbeitsaufgaben her-
stellen und sind zur Mitarbeit angeregt worden. Sie sahen für sich Möglichkeiten, die 
Inhalte in ihrem Arbeitsprozess umzusetzen, was sich jedoch nicht auf die Fortset-
zung der Diskussionen in ihren Abteilungen bezog. Dennoch betonten sie die offene 
Lernatmosphäre während der anstaltsinternen Fortbildung.  
- Etablierung eines anstaltsinternen Vorschlagswesens:  
- Während der Durchführung der Fortbildungsveranstaltungen wurden Anregungen 
und Kritik der Bediensteten des AVD in verallgemeinerter Form der Anstaltsleitung 
übergeben, verbunden mit der Bitte um Feedback (beispielsweise im Rahmen der 
Beratungen des Qualitätszirkels). Eine Rückmeldung der Anstaltsleitung zu den 
während der Fortbildung gesammelten Anregungen der Bediensteten des AVD ist 
im Zeitraum der Untersuchungen nicht erfolgt. Genau dies würde aber die Phase 
der Auswertung sehr bereichern, um erstens die Verantwortlichen der Qualitätszirkel 
in ihrem Handeln zu bestärken und zweitens über die prozessbegleitenden Bera-
tungen hinaus Konsequenzen für Optimierungsmöglichkeiten abzuleiten. 
- Dokumentation der Bildungsplanung: 
- Die bisherige Dokumentation der Bildungsplanungsprozesse und Entwicklungen 
wurde fortgesetzt. Der Zugang zur Dokumentation bleibt auf die Ebene der Anstalts-
leitung und des SMJus beschränkt bzw. ist teilweise Bestandteil der Beratungspro-
tokollierung des Qualitätszirkels.  
Mit Einführung des Schulungstages in der JVA 2 endete die Arbeit des Qualitätszirkels. 
Die Anstaltsleitung vergab intern den Auftrag einer Konzeptentwicklung zur strukturellen 
und inhaltlichen Optimierung der anstaltsinternen Fortbildungsstrukturen. Auch in der JVA 
1 gibt es keine eindeutigen Festlegungen zum Fortbestand der Arbeit. In der Phase der 
empirischen Untersuchungen halten die Beteiligten fest, dass die Arbeit des Qualitätszir-
kels grundsätzlich langfristig angelegt ist und in diesem Sinn zur Verbesserung der Ar-
beitssituation der Bediensteten des AVD führt.  
Nach Ansicht der Autorin ist die Phase der Bewertung unzureichend umgesetzt und lässt  
sich durch fehlende Feedback- und Kommunikationsmöglichkeiten mit der Anstalts- und 
Abteilungsleitung nicht konsequent und damit unbefriedigend in die neue Bildungsplanung 
überführen.
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5.3.3 Interpretation und Bewertung: Synopse der Bildungsstrukturen 
Im Gesamtblick lassen sich folgende Aspekte zusammenfassen. 
Die untersuchten Justizvollzugsanstalten haben zunehmend erkannt, dass sich die Justiz-
vollzugsanstalten zu einer lernenden Organisation entwickeln und das zeitweise auch 
strukturell und personell verankert. Dies erfolgt über die Optimierung der anstaltsinternen 
Fortbildungsstrukturen und/oder durch die Einführung der Qualitätszirkel „anstaltsinterne 
Fortbildung“. Das Teilkapitel zeigte, dass durch die Zusammensetzung der Arbeitsgrup-
pen alle Hierarchien in der Verantwortung für Bildungsprozesse in der JVA stehen. Füh-
rungskräfte haben durch ihre exponierte Stellung auch in der anstaltsexternen Fortbildung 
einen höheren Einfluss auf Entwicklungen in den Justizvollzugsanstalten und behalten 
sehr gut die Optimierung der gesamten Fortbildungsstrukturen im Blick. Auch die Be-
diensteten des mittleren Vollzugsdienstes nutzten zunehmend ihre erweiterten Partizipati-
onschancen, um konkrete Fortbildungsbedarfe gezielt anzusprechen und auch umzuset-
zen (z. B insbesondere als Mitglied des Qualitätszirkels). Generell sensibilisierten die 
durchgeführten Untersuchungen die Beteiligten für das berufliches Lernen mit seinen ver-
schiedenen Lernorten. 
Die (externe) Lernberatung und -begleitung durch das ABZ, durch universitäre Einrichtun-
gen (vgl. Wiesner/Häßler/Schober/Rottstädt, 2004) sowie anhand der vorliegenden empi-
rischen Untersuchung durch die Autorin gewinnen zunehmend an Gewicht. Insgesamt ist 
folgendes zu beachten: 
Externe Beratungsprozesse 
1. benötigen eine abgestimmte Zielvereinbarung, 
2. benötigen Ansprechpartner und abgestimmte Vertreterregelungen in den Justizvoll-
zugsanstalten,  
3. lassen sich nur in Ansätzen von externen Beratern steuern und  
4. stoßen Entwicklungsprozesse an; die Verantwortung für die Umsetzung und die Ergeb-
nisse liegt hierbei im Hoheitsbereich der zu beratenden und begleitenden Justizvoll-
zugsanstalten. 
Kritisch zu bewerten ist die ungenügende Nachhaltigkeit. Dieses Problem bleibt für die 
Arbeitsstruktur „Qualitätszirkel“ immer noch weitgehend ungelöst. Durch diese Arbeits-
struktur sind zum ersten Mal die Bildungsprozesse innerhalb der JVA für einen größeren 
Teil der Verantwortlichen und Nutzer transparent geworden. In eigenverantwortlichem 
Handeln haben die Mitglieder die Qualitätsentwicklung und -sicherung der Bildungspla-
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nungsprozesse analysiert und Veränderungsschritte eingeleitet. Langfristig könnte hier 
aufgrund der Ungewissheit über den Fortbestand der Arbeitsgruppe ein aufgebauter Wis-
sensbestand tendenziell gefährdet werden.  
Auch durch fehlende Feedbackmöglichkeiten einerseits in Richtung der Anstaltsleitung 
und andererseits in Richtung der Abteilungsleitungen bleiben Synergieeffekte ungenutzt. 
Gerade vor dem Hintergrund, dass den Führungskräften in den Abteilungen die Motivation 
der Bediensteten für die Fortbildung obliegt bzw. sie Handlungsspielräume für die Verbin-
dung von Arbeiten und Lernen gestalten und damit die Nachhaltigkeit von Lerninhalten in 
den Arbeitsprozess grundlegend unterstützen, wird die Problemhaltigkeit noch deutlicher. 
Die Autorin sieht aus dem Konglomerat der positiven Erfahrungen und erkannten Entwick-
lungspotenziale folgenden Lösungsansatz (vgl. Abb. 10, S. 185):  
Etablierung eines Wissensmanagementsystems durch die Implementierung eines Quali-
tätszirkels als verstetigte Schnittstelle zwischen den JVA-internen und -externen Bil-
dungsprozessen. 
Die Vorstellung der Autorin ist es, über die Struktur des Qualitätszirkels ein Wissensma-
nagementsystem zu installieren. Die systematische Verbindung von implizitem Wissen, 
informell erworbenen Erfahrungen, explizitem Wissen der Bediensteten und dokumentier-
tem Wissen erhöht den Anteil des expliziten Wissens deutlich. 
Das von der Autorin entwickelte Instrumentarium zur Analyse der Bildungsplanungspro-
zesse ILF 5 ist eine geeignete Grundlage, um JVA- und abteilungsinterne Bildungspro-
zesse systematisch zu verknüpfen. Durch die notwendige Diskussion und Dokumentation 
der jährlichen Bildungsplanungsprozesse hat sich erwiesen, dass eine Sensibilisierung für 
Erfolge und Probleme der Bildungsprozesse ermöglicht werden kann. Wenn sich zukünf-
tig sowohl die JVA als Gesamtstruktur oder deren einzelne Abteilungen mit dieser Kon-
zeption beschäftigen, müssen sie natürlich die anstaltsspezifischen Bedingungen berück-
sichtigen, um den aktuellen Bedarf zu erfassen. 
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Abbildung 10: Aufgaben des Qualitätszirkels als Schnittstellenmanagement 
Unter Anleitung des Qualitätszirkels „anstaltsinterne Fortbildung“ sollen die internen und 
externen Bildungsprozesse verknüpft werden. Im Gegensatz zu den drei Phasen in der 
Bewertung des Bildungscontrollings ist der generierte Qualitätskreislauf aufgrund der un-
genügenden Gestaltung der Auswertungsphase um zwei Phasen erweitert worden. Wäh-
rend die drei Phasen Planung/Durchführung/Auswertung nach wie vor elementare Be-
standteile sind, erhalten die Dokumentation von Ergebnissen und der Zugang zu Ergeb-
nissen während der arbeitsbegleitenden und anstaltsinternen Fortbildung, die über die 
Beratungen des Qualitätszirkels hinausgehen, einen hohen Grad an Bedeutung, um die 
Qualität der Lernberatung und -begleitung zu entwickeln und zu stabilisieren.  
Folgende Aspekte sind diesbezüglich zu beachten: 
1. Zusammensetzung der Mitglieder für den Qualitätszirkel: 
- Das Personal im Justizvollzug mit Bildungsverantwortung, und insbesondere jedes 
Mitglied des Qualitätszirkels, ist in seiner Arbeit auf einen dialogbasierten ausgerich-
teten Informations- und Kommunikationsaustausch angewiesen. Die Einbindung al-
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ler Hierarchieebenen ist unabdingbar. Wenn es um personelle Ressourcen für die 
Mitarbeit bei der anstaltsinternen Fortbildung geht, haben zum einem die geforderte 
Akzeptanz der Anstaltsleitung und Abteilungsleitung und zum anderen die Motivati-
onsförderung der Bediensteten des AVD im Interesse der Mitwirkung an der Qualität 
ihrer eigenen, anstaltsinternen Fortbildung Priorität. Dazu ist es erforderlich, ein 
Netzwerk von Beteiligten aufzubauen. Es sind aber auch Anreize und Ausgleichs-
möglichkeiten für zu gewinnende Bedienstete des AVD zu suchen, wie z. B. die 
Vereinbarkeit mit anderen Arbeitsaufgaben oder die Vereinbarkeit von Schichtdienst 
und Mitarbeit im Qualitätszirkel „anstaltsinterne Fortbildung“. 
- Auf der Ebene der Abteilung stellen sich jetzt nicht nur die Führungskräfte, Fach- 
und Sozialdienste der Aufgabe als Bildungsverantwortliche, sondern es werden zu-
nehmend ausgewählte Gruppen von Bediensteten des AVD (z.B. Gruppenleiter, 
Moderator, Multiplikator, Praxisanleiter) zu Wissenspromotoren. Diese Wissenspro-
motoren sollten in Zusammenarbeit mit dem Fortbildungsverantwortlichen und der 
Anstaltsleitung im Rahmen eines Qualitätszirkels die organisatorischen und struktu-
rellen Voraussetzungen für den Aufbau einer JVA-spezifischen Wissensbasis als 
Schnittstelle für die Arbeits- und Lernprozesse etablieren und pflegen. 
2. Erhöhung der Nutzermotivation  
- Die Qualität der anstaltsinternen Bildungsprozesse ist nur so gut, wie auch die Par-
tizipation der Nutzer gegeben ist. Dieses Bewusstsein ist bei den Bediensteten zu 
fördern, denn die Bediensteten des AVD wollen sich ja selbst fortbilden und ihre In-
teressen gewahrt sehen, Sinn und Nutzen sehen und nicht alles „von oben“ verord-
net bekommen. Die vorliegenden Hospitationserfahrungen haben die gewünschte 
Partizipationsbereitschaft der Bediensteten in der anstaltsinternen Fortbildung ein-
drücklich demonstriert. 
3. Sicherung der Nachhaltigkeit durch Gewinnung der Führungskräfte 
- Diese Prozesse schließen gleichzeitig Feedbackmöglichkeiten ein, die im Arbeits-
prozess eng mit Lernprozessen gekoppelt sind. Individuelles Wissen des einzelnen 
Bediensteten im Zusammenwirken mit dem Wissen anderer Bediensteter generiert 
neues Wissen, um die Handlungsfähigkeit einzelner Abteilungen oder die abtei-
lungsübergreifende Handlungsfähigkeit zu stärken.  Innerhalb der einzelnen Abtei-
lungen ist das bestehende Wissensmanagementsystem zu prüfen. Die bereits mit 
entsprechenden Kommunikationsräumen und Dokumentationssystemen ausgestat-
teten abteilungsinternen Bildungsplanungsprozesse sind mit den Maßnahmen 
selbstständiger und anstaltsinterner bzw. anstaltsexterner Fortbildung in Beziehung 
zu setzen und analytisch zu bewerten. Dabei können bereits gut funktionierende 
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Bestandteile des Konferenzsystems Berücksichtigung finden und transferiert wer-
den.
- Führungskräfte sind nach Ansicht der Autorin gehalten, im Arbeitsalltag Entwick-
lungspotenziale von Arbeitsstrukturen und Arbeitsaufgaben in Lernsituationen zu 
transferieren. Führungskräfte und Bedienstete sollten im beidseitigen Interesse die-
se sozialen Situationen entsprechend gestalten. Diskussion und Test von Ansätzen 
der Transformation, von Lerninhalten und Lernförderlichkeit der Arbeitsaufgaben 
(vgl. Konferenzsystem als Beratungsform) werden zu feststehenden Arbeitsweisen, 
insbesondere aufgrund der Prägung der einzelnen Abteilungen durch unterschiedli-
che Konzepte. Die Bediensteten sollen sich als Berufsgruppe und ihren Fortbil-
dungsbedarf in den Fortbildungsthemen erkennen, was einerseits ein stärker ge-
steuertes Rückmeldung- und Mitwirkungsrecht einschließt, andererseits aber auch 
stärker dazu zwingt, von diesem Gebrauch zu machen. 
4. Umgang mit technischen Ressourcen und Ausbau didaktisch-methodischen Wissens 
und Könnens 
- Unter einer systematischen Nutzung technischer Ressourcen wie z. B. dem Intranet, 
dem genutzten NSM-Modell sowie durch die Bereitstellungen von Lernsoftware und 
sonstigen Arbeitsmaterialien erfolgt unter Anleitung des  Fortbildungsverantwortli-
chen und der Mitglieder des Qualitätszirkels die stetige Vernetzung zwischen „an-
staltsinterner“ und „abteilungsinterner“ Fortbildung. Damit sind die Lernoptionen zur 
Sicherung der Nachhaltigkeit der Lerninhalte geschaffen – eine adäquate Informa-
tions- und Kommunikationspolitik vorausgesetzt. Gleichermaßen ist die methodische 
Gestaltung der anstaltsinternen Fortbildung unter dem Aspekt der Prinzipien von 
Lernberatung und -begleitung sowie der Professionalisierung des Weiterbildungs-
personals zu sichern und in die Evaluation einzubinden.  
In der Synopse der selbstständigen, internen und externen Bildungsstrukturen durch die 
Aktivitäten des Qualitätszirkels erhält die Funktion der Lernberatung und -begleitung eine 
verstetigte Größe. Eine auf Qualitätsentwicklung und -sicherung ausgerichtete Personal-
entwicklung, die durch den Qualitätszirkel systematisch gefestigt wird, zielt darauf ab, das 
Personal dahingehend zu entwickeln, dass nicht nur Regeln befolgt werden, sondern 
stattdessen die richtigen Entscheidungen aufgrund des Urteilsvermögens gefällt werden 
können. 
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6 Schlussbetrachtungen - wissenschaftlicher Erkenntniszu-
wachs und Ausblick  
Die vorliegende Arbeit unterstützt in ihrem Grundanliegen das Forschungskonzept des 
lebenslangen Lernens über die Weiterwicklung und Präzisierung des konzeptionell-
theoretischen Rahmens mit der Erweiterung der empirischen Basis durch das Fallbeispiel 
„Justizvollzug“. Die dargestellten Ergebnisse haben vor dem Hintergrund der wenig aus-
sagekräftigen Datenlage zu Arbeits- bzw. Fortbildungsstrukturen für das Personal des 
Justizvollzugs, vor allem zu den Bediensteten des AVD, unter dem Blickwinkel erwachse-
nenpädagogischer Konzeptionen der Lernberatung und -begleitung ebendiese Datenbasis 
qualitativ und quantitativ bereichert. Die Arbeit begründet eine höhere Aufmerksamkeit für 
Berufsgruppe der Bediensteten des AVD seitens des Staates, der Ministerien und der 
justiznahen Weiterbildungseinrichtungen, da diese eine Schlüsselrolle für die erfolgreiche 
Realisierung eines erfolgreichen Justizvollzugs besitzen.  Gleichzeitig möchte die Arbeit 
damit die soziale und berufliche Anerkennung der Berufsgruppe der Bediensteten des 
AVD fördern. 
Im historischen Vergleich der vorliegenden Studien und Erfahrungsberichte haben sich in 
Kap. 3 folgende übergreifende Ergebnisse manifestiert.  
1. Die Justizvollzugsanstalten haben in ihrer spezifischen Art und Weise, mit Entwick-
lungsprozessen und Veränderungen umzugehen, zunehmend die Idee der lernenden 
Organisation aufgenommen. Eine qualitativ verbesserte Fortbildung wird anstaltsextern, 
-intern sowie arbeitsbegleitend (vgl. bewertete Arbeitsstrukturen) eng an die Organisa-
tion- und Personalentwicklung geknüpft.  
2. Führungskräfte sind Promotoren, um Strategien der lernenden Organisation in den Jus-
tizvollzugsanstalten umzusetzen, sie positionieren sich als Lernberater und -begleiter. 
In diesem Kontext erhalten Lernberatung und -begleitung eine tragende Rolle bei der 
erfolgreichen Gestaltung von Entwicklungsprozessen. 
In der Übertragung dieser vergleichenden Analyse auf die Situation des sächsischen Jus-
tizvollzugs in Kap. 4 bestätigten sich zunächst die festgestellten Entwicklungstendenzen. 
Diese haben sich aber vor allem in der Detailbetrachtung vielschichtiger dargestellt. In der 
Bewertung der einzelnen Entwicklungsphasen im sächsischen Justizvollzug seit 1990 ist 
der erhöhte Bedarf von Beratung und Begleitung der Justizvollzugsanstalten in ihrer Per-
sonal- und Organisationsentwicklung deutlich herauszustellen. Die Optimierung der orga-
nisierten, anstaltsinternen Fortbildung und der arbeitsbegleitenden Fortbildung zu Unter-
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stützung der Organisations- und Personalentwicklung erfordert sowohl verbesserte Pro-
zesse der Lernberatung und -begleitung seitens der Führungskräfte als auch eine hohe 
Partizipationsmöglichkeit und -bereitschaft der Bediensteten des AVD bei der Umsetzung 
von Konzepten und Ideen. 
Durch die weiterführend dargestellten Entwicklungspotenziale von Arbeitsstrukturen und 
Arbeitsaufgaben in Kap. 5 sind nach Meinung der Autorin die umfassenden Wechselwir-
kungen von kollektiven und individuellen Arbeits- und Lernprozessen auf die Vollzugs-
strukturen weitestgehend erfasst und bewertet. Neben dem formalen und non-formalen 
Lernen wird insbesondere das informelle Lernen im Prozess der Arbeit stärker ins Blick-
feld gerückt. Die Sensibilisierung für die Arbeiten und Lernen verknüpfende Strukturen 
sind als wesentlich anzusehen. Der Transfer sowie der Zusammenhang zwischen Organi-
sations- und Personalentwicklung werden unter der Betonung der Verbindung von Arbei-
ten und Lernen bewusster kommuniziert. In der Analyse der Arbeitsstrukturen als auch 
der Arbeitsaufgaben werden Lernhaltigkeit und Entwicklungspotentiale in den jeweiligen 
Kontexten erkannt. Jedoch divergieren Lernhaltigkeit und -förderlichkeit in der detaillierten 
Analyse der Arbeitsaufgaben im Gegensatz zu den Arbeitsstrukturen zunehmend, obwohl 
gerade hier die Entwicklungspotenziale in Bezug auf den Behandlungsvollzug unter Be-
weis gestellt wurden. Mit den vorliegenden empirischen Untersuchungen liegen umfang-
reiche Aufgaben- und Kompetenzprofile der Bediensteten des AVD vor, die unmittelbare 
Ansätze für die Umsetzung organisierter und arbeitsbegleitender Fortbildung bieten.  
Die erkannten Potenziale, aber auch Hemmnisse einer notwendigen Lernberatung und  
-begleitung in den jeweiligen Entwicklungsprozessen, Arbeitsstrukturen und Arbeitsaufga-
ben der Justizvollzugsanstalten haben enge Anknüpfungspunkte für eine Optimierung der 
Bildungsstrukturen dieser durch die Etablierung eines Qualitätszirkels „anstaltsinterne 
Fortbildung“ geboten. Die Analyse der Bildungsplanungsprozesse sowie die entwickelten 
Lösungsansätze haben zur Definition von Qualitätszielen und deren Qualitätsentwicklung 
bzw. -sicherung geführt. In der Synopse der Bildungsstrukturen forciert die Autorin den 
unter Leitung des Qualitätszirkels definierten Aufbau eines alle Strukturen und Hierarchie-
ebenen der JVA durchdringenden Wissensmanagementsystems. 
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Unter Bezugnahme auf zu behandelnde Fragestellungen der Dissertation, wie es Füh-
rungskräften gelingt, die Bediensteten des AVD stärker in die Personal- und Organisati-
onsentwicklung zu integrieren, sind resümierend folgende Aussagen zu treffen:  
- Vordergründig zwingt äußerer Veränderungsdruck die Justizvollzugsanstalten, Voll-
zugsstrukturen den neuen beruflichen Anforderungen anzupassen, wobei diese 
Entwicklungsprozesse durch organisierte anstaltexterne, -interne und arbeitsbeglei-
tende Fortbildungen beraten und begleitet werden. 
- Dabei entscheidet die Art und Weise der Einführung von Entwicklungsprozessen 
durch die Führungskräfte mit darüber, ob Bedienstete Veränderungen mittragen o-
der sich Widerstände aufbauen. Der Beteiligungsgrad der Mitarbeiter gibt Hinweise 
auf Handlungs- und Entscheidungsspielräume. Ein hoher Beteiligungsgrad forciert 
die Arbeitsmotivation und die Entwicklung der beruflichen Handlungskompetenz. 
- Die Zusammenarbeit aller Arbeitsbereiche der JVA ist ein wesentlicher Aspekt bei 
der Bewertung des Arbeitsklimas und prägt Einstellung, Motivation und Zufrieden-
heit der Bediensteten. Dazu zählen Unterstützungssysteme durch Vorgesetzte und 
Kollegen, Informationsmanagement, Arbeitsbelastungen und Handlungsspielräume 
bei der Bewältigung der Arbeitsaufgaben. 
Die Fragestellung, welche Lernortkombinationen für die Organisations- und Personalent-
wicklung sowie die Bewältigung der Entwicklungsprozesse geeignet sind, ist nur sehr dif-
ferenziert bewertbar. Entscheidend ist zunächst, dass die Justizvollzugsanstalten auf dem 
Weg sind, sich zu lernenden Organisationen zu entwickeln. Die sich immer den neuen 
Anforderungen anpassenden internen und externen JVA-spezifischen Fortbildungsstruk-
turen unterstützen systemimmanent eine ebenso strategische wie transparente Organisa-
tions- und Personalentwicklung. In diesem Kontext erhalten Lernberatung und -begleitung 
einen hohen Stellenwert, vor allem bei der Integration neuer beruflicher Anforderungen. 
Die verschiedenen Formen externer Fortbildung und arbeitsbezogenen Lernens unter-
stützen die Kompetenzentwicklung der Bediensteten, wobei die Fortbildung der Bediens-
teten zunehmend an den verschiedenen Lernorten mit differenzierten Lernformen stattfin-
det.
Die Reflexion der Lernpotenziale etablierter Arbeitsstrukturen und Arbeitsaufgaben unter-
stützt die Qualitätsbemühungen der Fortbildung der Bediensteten. Sie zielt auf die Ver-
knüpfung zur dritten Fragestellung ab: Wie erfolgt eine bessere Abstimmung der aufei-
nander bezogenen Komponenten Arbeiten und Lernen? Die Kompetenzentwicklung des 
Personals wird durch die Einschätzung von Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit der ana-
lysierten vollzuglichen Konzepte, Arbeitsstrukturen und -aufgaben gefördert. Dabei wer-
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den Arbeitsprobleme erkannt und in Prozesse des Lernens gewandelt. Die Entwicklung 
von Aufgaben- bzw. Kompetenzprofilen unterstützt die Abstimmung von Lernen und Ar-
beiten durch die Bestimmung zu entwickelnder Kompetenzbereiche und Ansätze der 
Fortbildung. 
In der Begründung der Zielerreichung der vorliegenden Dissertation kann grundsätzlich 
gesagt werden, dass die gesetzten Ziele erreicht wurden sind: 
Das Ziel 1 - Charakterisierung von Entwicklungen zur Begründung der Notwendigkeit, 
dass Personal- und Organisationsentwicklung beratend zu begleiten ist – ist sowohl durch 
die Charakterisierung von Entwicklungen im historischen Vergleich (vgl. Kap. 3) als auch 
durch die Charakterisierung von Entwicklungen im sächsischen Justizvollzug (vgl. Kap. 4) 
und gleichsam die davon abgeleitete Gestaltung von Arbeitsstrukturen und Arbeitsaufga-
ben (vgl. Kap. 5) umfassend dokumentiert. Die Prozesse der zunehmenden Partizipation 
und Gestaltungsmöglichkeiten der Bediensteten sowie der Abbau erkannter struktureller 
Hemmnisse sind jedoch als langfristig anzusehen. Darüber hinaus findet die Beratung und 
Begleitung der Prozesse und Strukturen durch geeignete Kombinationen organisierter 
anstaltsexterner, -interner und arbeitsbegleitender Supportstrukturen statt. 
Das Ziel 2 - Ermittlung von Arbeitsstrukturen des beruflichen Lernens – ist sowohl in der 
Analyse von Studien aus dem Justizbereich (vgl. Kap. 3) als auch bezogen auf die säch-
sischen Justizvollzugsanstalten durch vorgenommene Präzisierungen (vgl. Kap. 5) er-
reicht. Die Potenziale, aber auch der Entwicklungsbedarf zur Verknüpfung von Arbeit und 
Lernen ist ebenso umfassend wie kritisch  in den jeweiligen Kapiteln beschrieben. 
Das Ziel 3 - Beschreibung beruflicher Handlungskompetenz von Bediensteten des AVD 
sowie der Lernpotenziale ihrer Arbeitsstrukturen und –aufgaben – macht den wissen-
schaftlichen Erkenntniszuwachs am deutlichsten. Um die Lernpotenziale transparent zu 
machen, sind die Aufgaben der Bediensteten auf einer wissenschaftlichen Grundlage sys-
tematisch analysiert und evaluiert worden. Die Kategorisierung von Arbeitsaufgaben der 
Bediensteten des AVD stellt eine Erweiterung des dokumentierten Wissenstands dar. 
Durch die Dokumentation von ausgewählten Arbeitsaufgaben hat die Arbeit einen Grund-
lagenbeitrag zur Entwicklung von Aufgaben- und Kompetenzprofilen für diese Berufs-
gruppe geschaffen. Wesentlich sind in der Analyse die Grundlagenentwicklung der Sys-
tematisierung sowie die Gewichtung der Kompetenzbereiche und deren Weiterentwick-
lung zur Verortung der Fortbildung. In diesem Zusammenhang unterstützt die Präzisie-
rung der Kompetenzbereiche um die Bewachungs-/Kontrollkompetenz und die soziale 
Kompetenz/Behandlungskompetenz den Abbau vorhandener Zielkonflikte und ermöglicht 
eine strategische Lernberatung und -begleitung in Arbeits- und Lernprozessen. (vgl. Fra-
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gestellung 3). Das aufgabenbezogene Kompetenzprofil geht damit über bekannte Anfor-
derungsprofile hinaus. Es ermöglicht eine hierarchieübergreifende, praxisnahe Auseinan-
dersetzung mit Arbeitsaufgaben, Kompetenzen und Arbeitsproblemen. Damit werden alle 
Bediensteten für das Anliegen der (Weiter-)Entwicklung ihrer Arbeitsprozesse sensibili-
siert und gleichzeitig die Basis für die Bildungsplanungsprozesse innerhalb der Abteilung 
sowie in der anstaltsinternen Fortbildung geschaffen.  
Im Ergebnis-Ziel-Vergleich kann zum Ziel 4 - Optimierung der Fortbildungsstrukturen- 
auch ein Resümee zu den Projektergebnissen „Ermittlung des längerfristigen Fortbil-
dungsbedarfs in den sächsischen Justizvollzugsanstalten“ gezogen werden.  
Verallgemeinernd ist festzuhalten, dass der Zusammenhang zwischen der Organisations- 
und Personalentwicklung in den Justizvollzugsanstalten und der Vernetzung der Fortbil-
dungsstrukturen zunehmend umgesetzt wird, wie beispielsweise die Begleitung der inter-
nen Prozesse durch die Fortbildungsangebote des ABZ. Es zeigte sich, dass die Verant-
wortlichen der Weiterbildung eng in den anstaltsinternen und -externen Fortbildungsstruk-
turen zusammenarbeiten, die teilweise mit den gleichen Personenkreisen besetzt sind. 
Die Professionalisierung des Weiterbildungspersonals durch das ABZ und die Einrichtung 
eines Qualitätszirkels „anstaltsinterne Fortbildung“ stellen einen geeigneten Rahmen für 
die Optimierung vorhandener Strukturen dar. 
Die Transparenz der Bildungsplanungsprozesse durch die Auseinandersetzung mit den 
Abläufen in den Qualitätszirkeln hat bewirkt, dass geeignete spezifische Fortbildungsan-
gebote entwickelt wurden. Diese waren arbeitsbezogen und entsprachen dem Fortbil-
dungsbedarf der Bediensteten. Innerhalb des Qualitätszirkels und im Rahmen der an-
staltsinternen Fortbildung konnte dadurch das Zusammenwirken von Kommunikationswe-
gen und Entscheidungsstrukturen sowie das gegenseitige kollegiale Verständnis gestärkt 
werden. Es ist ein Beginn für den Ausbau kontinuierlicher Strukturen, die auf die Bedürf-
nisse der Justizvollzugsanstalten zugeschnitten sind. Weiterhin bietet der Aufbau eines 
Qualitätszirkels als Schnittstelle und die damit verbundene Dokumentation der Bildungs-
planungsprozesse die Möglichkeit, alle Berufsgruppen für die anstaltsinternen Arbeits- 
und Fortbildungsprozesse erneut zu sensibilisieren und sie zur Mitarbeit in Verände-
rungsprozessen zu gewinnen. Die Beratung und Begleitung der Autorin hat erreicht, dass 
eine Diskussion unter den Bediensteten zur Gestaltung ihrer Arbeitsaufgaben und Ar-
beitsabläufe angeregt wurde, insbesondere bei den Teilnehmern der von der Autorin 
durchgeführten Fortbildungsveranstaltungen (vgl. Ergebnis 1 des o. g. Projektes). Weiterhin 
wurden innerhalb des Qualitätszirkels kooperative Kommunikationsstrukturen zwischen 
6 Schlussbetrachtungen - wissenschaftlicher Erkenntniszuwachs und Ausblick  
193 
den Mitgliedern der Arbeitsgruppe entwickelt. Ihre Mitarbeit stärkte die Eigenverantwort-
lichkeit und Motivation der Bediensteten. So hat die Arbeitsgruppe den jeweiligen Fortbil-
dungsbedarf erkannt und Lernprozesse initiiert (inkl. eigener Lern- und Entwicklungspro-
zesse). Die Bediensteten des AVD wurden durch ihre Dozententätigkeit zu Multiplikatoren 
(vgl. Ergebnis 2 des o. g. Projektes). Die Dokumentation und Evaluation von Bildungspro-
zessen hilft, Ressourcen und Defizite gleichermaßen zu erkennen und Veränderungen 
herbeizuführen. Auch wenn die anstaltsinterne Fortbildung prinzipiell Bestandteil der 
Strukturen der JVA ist, kann ein als Arbeitsstruktur verankerter Qualitätszirkel die Qualität 
der Fortbildung sichern, weiterentwickeln und strategisch die Steuerung der Personal- und 
Organisationsentwicklung unterstützen (vgl. Ergebnisse 3 und 6 des o. g. Projektes). Der 
Diskussionsbedarf der Bediensteten in den Abteilungen und die Nachhaltigkeit der Lerni-
nhalt ist individuell anzusiedeln (vgl. Ergebnisse 4 und 5 des o. g. Projektes). Die Trans-
formation in die Arbeitsprozesse des Einzelnen mag gelingen, kann aber nicht auf die 
gesamte Abteilung übertragen werden. Es mangelt an der Partizipationsorientierung der 
Führungskräfte zur Teilnahme am Qualitätszirkel, um das Bewusstsein für Entwicklungs-
potenziale in verschiedenen Kontexten gemeinsam zu schärfen. 
Insgesamt waren die Erfahrungen in den untersuchten Justizvollzugsanstalten und im 
ABZ (trotz und auch wegen systemimmanenter Probleme wie Schichtsystem, Abordnung 
und Rotation) überwiegend positiv. Bei vielen Beteiligten entstand allmählich ein Be-
wusstsein für die Komplexität von Bildungsplanungsprozessen, ihre Weiterbildungsver-
antwortung, die Verankerung von Fortbildung in Organisations- und Personalentwick-
lungsprozessen, d.h. in Anstalts- und Abteilungskonzepten sowie Arbeitsstrukturen und 
Arbeitsaufgaben. Auch die Bereitschaft von Bediensteten, sich persönlich an Verände-
rungsprozessen zu beteiligen, wuchs. Insbesondere zeigte dies die freiwillige Meldung der 
Bediensteten zu abteilungsinternen Fortbildungsveranstaltungen und setzte sich in der 
Mitarbeit im Qualitätszirkel „anstaltsinterne Fortbildung“ fort. Die Mitarbeit im Qualitätszir-
kel und auch die zunehmende Aktivität der Teilnehmer in konzipierten Veranstaltungen 
der anstaltsinternen Fortbildung wurde zunehmend als Möglichkeit genutzt, konstruktive 
Kritik zu üben und Problemlösungen (mit-)zu entwickeln.  
Grundsätzlich stehen die vorliegenden Ergebnisse und die entwickelten praxisnahen, 
nachnutzbaren Instrumentarien in erster Linie den untersuchten Justizvollzugsanstalten 
als eine Grundlage für die Entwicklung von nachhaltigen Konzepten für die Organisations- 
und Personalentwicklung in den Justizvollzugsanstalten zu Verfügung.  
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Die Ergebnisse unterstützen vor allem: 
- Führungskräfte des SMJus, 
- Führungskräfte der Justizvollzugsanstalten, 
- Mitglieder des Qualitätszirkels „anstaltsinterne Fortbildung“ sowie 
- weitere Multiplikatoren der Weiterbildung in den Justizvollzugsanstalten sowie im 
ABZ.
Im Ausblick sind Transfermöglichkeiten der Ergebnisse, auch unter Beachtung der jewei-
ligen JVA-spezifischen Bedingungen, in andere sächsischen Justizvollzugsanstalten an-
zustreben. Auch ein Transfer der Ergebnisse auf weiteren Behörden ist durchaus vorstell-
bar und wünschenswert.  
Erziehungswissenschaftliche wie sozialwissenschaftliche Forschung sind jedoch auch 
weiterhin gefordert:
- So ist die Biographie- bzw. Lernbiographieforschung bezüglich der Bediensteten 
des AVD im Kontext zum Justizvollzug auch künftig von grundlegendem Interesse. 
Insbesondere in Bezug auf Beratungs- und Begleitungsprozesse könnte hier 
schon eine Ausrichtung an der Lernbiographie beginnen und somit die Kontinuität 
des Lernens sichern. Oft werden die Bediensteten nicht ihren Kompetenzen ent-
sprechend eingesetzt. Auch bei Teilnehmern von Fortbildungsmaßnahmen kann 
nicht gewährleistet werden, dass sie ihr Wissen auch in die Arbeitsprozesse ein-
bringen können - insbesondere auch weil die Arbeitsstrukturen „Rotation“ und 
„Abordnung“ dem entgegenwirken. Die Aspekte der informell erworbenen Kompe-
tenzen und die Ressourcen in den bereits vorhandenen Arbeitsstrukturen und Ar-
beitsaufgaben sind stärker zu forcieren. 
- Weitergehend ist die Entwicklung von Kompetenzprofilen der Bediensteten des 
AVD noch nicht abgeschlossen. Es hat sich gezeigt, dass vier Kompetenzbereiche 
und ihre Beschreibungen zu präzisieren waren. Diese Präzisierungen und die Er-
weiterung der Arbeitsaufgaben der Bediensteten des AVD sind in einer Replikati-
onsstudie erneut zu prüfen.  
- Auf der Basis der Aufgaben- und Kompetenzprofile sind weiterführend Fortbil-
dungsangebote zu konzipieren, durchzuführen und zu evaluieren. 
- Gegenwärtig fehlen Kompetenzprofile für andere Berufsgruppen, wie Anstalts-, 
Abteilungs- und Abteilungsdienstleiter sowie für die Fach- und Sozialdienste. Auch 
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für den psychologischen, sozialpädagogischen, pädagogischen und seelsorgeri-
schen Dienst sind weiterführende Erkenntnisse wünschenswert. Diese offenen 
Fragestellungen zeigen, dass über das Justizvollzugspersonal noch Wissenslü-
cken bestehen, die unbedingt erforscht werden müssen. Oft sind Arbeitsprozesse, 
-aufgaben und -bedingungen nicht wirklich bekannt. Die entwickelten Verfahren 
zur Analyse von Bildungsprozessen sowie zu Aufgaben- und Kompetenzprofilen 
stellen eine fundierte Grundlage dar, um zur Unterstützung eines etablierten Wis-
sensmanagementsystems analog Kompetenzprofile für diese Berufsgruppen in 
den Justizvollzugsanstalten zu entwickeln, Erkenntnisse über ihre Arbeitsaufgaben 
zu erhalten sowie systematisch Fortbildungsbedarfe zu ermitteln und zu decken.  
- In der Betrachtung der vorliegenden Ergebnisse ist die Etablierung eines Wis-
sensmanagementsystems in den Justizvollzugsanstalten sukzessive einzuführen 
und in den Entwicklungsprozessen zu evaluieren.  
Angesichts der beschriebenen Veränderungsprozesse in den Justizvollzugsanstalten auf-
grund von Finanzkrise, Reformen, Wandel zum Behandlungsvollzug, Veränderung der 
Gefangenenklientel etc. sollten Praxis und Forschung immer mehr darauf drängen, nicht 
nur die Gefangenen, sondern auch das Personal der JVA in den Focus der Betrachtung 
zu rücken. Der fehlende Perspektivenwechsel in der kriminologischen Forschung zwi-
schen den Gefangenen und dem Personal wird zunehmend deutlich sichtbar. Das Wissen 
über die Gefangenen ist größer als das Wissen über das sie betreuende Personal. Diese 
Notwendigkeit hat das SMJus erkannt und Qualitätszirkel für alle Arbeitsabläufe angewie-
sen. Diese Prozesse benötigen Lernberatung und -begleitung sowie Raum für Kritik und 
Feedback. Die vorliegenden Untersuchungen haben Entwicklungsrichtungen aufgezeigt 
und Grundlagen in den Justizvollzugsanstalten geschaffen. Erfolg kann sich jedoch nur 
einstellen, wenn die etablierten Arbeits- und Fortbildungsstrukturen dauerhaft verankert 
sind – also Lernhaltigkeit und Lernförderlichkeit zusammenfallen. Wesentlich ist die Fest-
stellung und Akzeptanz, dass nur vernetzte Arbeits- und Fortbildungsstrukturen - insbe-
sondere auf dem Weg zur Unterstützung der Führungskräfte und größerer Partizipations-
chancen für die Bediensteten des AVD - aktuelle und zukünftige Prozesse der Personal- 
und Organisationsentwicklung gestalten, um die Justizvollzugsanstalten nachhaltig und 
auf einem hohen Niveau zu einer lernenden Organisation zu entwickeln. 
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